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مقدمة: Sissies‏ 
الفصل الأول مدغل للادارة الاسة اة 000000011 
تسه yy‏ 
المبحث الأول: مفهوم الاستراتيجية E SO RS ONES‏ 
المطلت الأول ترف rs LV‏ ل 1 


المطلب الغاني: مستويات وضع الاستراتيجية  e‏ 192212113 
أولا- إستراتيجيات الإدارة العليا: e‏ 
اننا coast ut‏ وبحدات الأعمال: ل E‏ 
ثالغا- الاستراتيجيات الوظيفية: M nm‏ 
رابعا- الاستراتيجيات التشغيلية: M ee nat‏ 
المطلب الفالث: خطوات إعداد وصياغة الاستراتيجية مسي PT‏ ا 
أولا- تحديد رسالة المنظمة: 2 
Lt‏ ديد الغانات والأهداف: D‏ 
ثالغا- تحليل وتوصيف عناصر البيئة: د ع د DE‏ 


رابعا- العحليل esa ss Ja‏ 2213 
خامسا- اختيار البديل الاستراتيجي المناسب: 2s‏ 


سادسا- تنفيذ الاستراتيجية: 1110009 01010101 ز|ز[ز[ |[ |[ |[ ز[ [ز DA‏ 
سابعا- الرقابة وتقويم الاستراتيجية: 27 


المبحث الغاني: بيئة المؤسسة الاقتصادية: لوم و مق ةك ل SO iene E‏ 
المطلب الأول: البيئة الداخلية ا 0 
أولا- مفهوم البيئة الداخلية: a‏ له 
ثانيا- عناصر البيئة الداخلية: 110101111 
ثالغا- تحليل البيئة الداخلية: 0 صضصش5غ21* 
المطلب الخاني: البيئة الخارجية TT‏ 
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أولا- مفهوم البيئة الخارجية: a‏ 
ثانيا- عناصر ومكونات البيثة الخارجية: 9 
ثالغا- تحليل البيئة الخارجية: AT esses aa‏ 
المطلب الغالث: علاقة البيئة بالمؤسسة الاقتصادية AB E‏ 
أولا- المؤسسة الاقتصادية نظام مفتوح: اك 
ثانيا- تفاعل المؤسسة بالبيئة الخارجية: DAs in‏ 
ثالغا- خصائص بيثة المؤسسة من خلال التفاعل DA iss‏ 
خلاصة الفضل الأول: E‏ 
الفصل الخاني: أداء المؤسسة الاقتصادية 0 
لهي a‏ 
المبحث الأول: مفهوم الأداء 9( 000 
المطلب الأول: مراحل تطور مفهوم الأداء a‏ 
أولا- مرحلة تفضيل الطلب على العرض: 10 
tit‏ و الت وق ببق الطاب وال en‏ 
ثالغا- أفضلية العرض عل الطلب: ا ا ل E‏ 
المطلب الغاني: تعريف أداء المؤسسة SE‏ 
المطلب الغالث: مكونات أداء المؤسسة الاقتصادية LR RE‏ 
Ey 5 -N‏ 
بادك التعالية a O‏ 
ثالغا- العلاقة بين الكفاءة والفعالية: مس لم DO‏ 
المطلب الرابع: محددات الأدا امود مسوم امد a‏ 
المبحث الغافي: العوامل المؤثرة في الأداء D‏ 


المطلب الأول: العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة D‏ 
أولا- التحفيز: 0 
فاا اللهارات: oy‏ 


O e ثالغا- الحكوين:‎ 
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رابعا- ثقافة المؤسسة: 7“ ه222 
tete‏ ا ا E‏ 
سادسا- الإبداع وتكنولوجيا الإعلام والاتصال: OB se‏ 
المطلب الغاني: العوامل غير الخاضعة إلى تحكم المؤسسة .104 
أولا- العوامل الاقتصادية: E‏ 
ثانيا- العوامل الاجتماعية والغقافية: 956 12 
ثالغا- العوامل التكنولوجية: 29229« 
راغا العزاهل السياسنة والقانوفية: ل a a‏ 
المطلب الغالث: أنواع الأداء في المؤسسة الاقتصادية ما 107 
أولا- أنواع الأداء حسب معيار الشمولية: 10 
ثانيا- أنواع الأداء حسب المعيار الوظيفي: e‏ 
ثالخا- أنواع الأداء حسب معيار طبيعة الأداء: ا ea‏ 

راجا cts‏ جس مهار des‏ الاك 0 | 

المطلب الرابع: المستويات المختلفة للأداء وم سس م Te‏ 
المبحث الغالث: تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية 2 ا 5لا 
المطلب الأول: تعريف تقييم الأداء. E TI UR‏ 
المطلب الغاني: أهمية تقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية م 
المطلب الغالث: خطوات ومراحل عملية تقييم الأداء CR‏ 
أولاً- ما قبل عملية التقييم: 00 
ثانيا- تحضير عملية التقييم: Pc nd ie‏ 
قالع Easterns AL ee‏ 1211 
رابعا- تحليل النتائج والتوصيات: م دس عمد الامو ا وو DO inde nn‏ 
المطلب الرابع: معايير تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية ل را 
أولا- المؤشرات الكمية: - اا 00 
ثانيك المؤشرات غير (ssh) LAN‏ 000000000000000( 


خلاصة الفصل الغاني: موه اا لود دي ووو و و و 145 
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الفصل الخالث: الاداء الاستراتيجي مؤشرات ومعايير القياس M suis‏ 
RR ay it‏ 
المبحث الأول: : تقييم الأداء الاستراتيجى SO‏ 
المطلب الأول: مفهوم وأبعاد الأداء الاستراتيجي US‏ 
أولا- مفهوم الأداء الاستراتيجي: ا E‏ 
ثانيا- أبعاد الأداء الاستراتيجي: ا 00 
المطلب الغاني: تقييم الأداء الاستراتيجي وأهميته EE‏ 
أولا- مفهوم تقييم الأداء: E O‏ 
ثانيا- أهمية تقييم الأداء الاستراتيجي: 01000011111 
المطلب العالك: مستويات تقنييم الأداء ال EE‏ 
تقييم الأداء الكلي للمؤسسة: (Pam.‏ 

نيا- تقييم له الأنشطة الرئيسية: SR ER‏ 160 
ثالغا- تقييم tai‏ العامايقه 16 
المبحث الغالي: تقييم المركز التنافسي للمؤسسة LS‏ 
المطلب الأول: أهمية تقييم المركز العنافسي 0 OE‏ 
أولا- ماهية الميزة التنافسية: . ا ا 
ثانيا- الميزة العنافسية المرتبطة بالمركز العنافسى: 1 00001 
فالعا ماد رالكزايا العنافسية: à.  _‏ 
المطلب الغاني: أدوات تة تقييم المركز العنافسي 17 
Ni‏ أدواك العقييم الداخلية: ا 172 
ثانيا- نماذج تحليل المحفظة: ennemies‏ 176 
المطلب الغالث: نظم المعلومات الاستراتيجية وتقييم المركز العنافسي ........... 180 
أولا- ماهية نظام المعلومات الاستراتيجية: 1 
ثانيا- مكونات نظام المعلومات الاستراتيجية: ا LP‏ 
ثالغا- نظم المعلومات الاستراتيجية والتحليل الاستراتيجي: Besse‏ 


المبحث الغالث: معايير ومؤشرات قياس الأداء الاستراتيجي sss‏ 186 
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المطلب الأول: مقاييس الأداء ا E‏ 
أولا- معدل العائد عل الاستثمار: {BO es‏ 
ثانيا- مقاييس أصحاب المصالح:  -‏ 0000111 
ثالغا- مقاييس القيمة المضافة: Teasers‏ 
المطلب الغافي: القياس المرجعى 1-2219 2 1*3 
لك NN Lis‏ 00000 000000000 
Le‏ در للقابيس اا O‏ 
ثالغا- خطوات عملية القياس المرجعية: Ders‏ 
المطلب العالث: العحليل المالي 194 
خلاصة الفصل الغالث: Sanaa‏ 
الفصل الرابع: المراجعة الاستراتيجية أداة لتقييم الأداء لك 
تمهيد: A‏ 
الملبحث الأول: ماهية المراجعة ا 
المطلب الأول: تعريف المراجعة 0 a‏ 
المطلب الغاني: أنواع المراجعة D‏ 
أولا- من حيث القائم بعملية المراجعة: O‏ 
ثانيا- من حيث الالتزام القانوني: AT se‏ 
ثالغا- من حيث Je‏ أو نطاق المراجعة: ل ل ل اراك 
رابعا- من حيث مدى الفحص أو حجم الاختبارات SOB esa‏ 
خامسا- من حيث توقيت عملية المراجعة: لاا ما ا اد sss‏ 209 
المطلب الغالث: أهداف المراجعة سيا 208 
أولا- الوجود والتحقق: O‏ 
ثانيا- الملكية والمديونية: lC‏ 210 
ثالها- الشمول والكمال: ا 


رابعا- الحقييم والتخصيص: 00000 
خامسا- العرض والإفصاح: 2 
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سادسا- إيذاء الرأي SAM‏ 1000 

المبحث الغاني: مفهوم ارا الإستراتيجية D nine‏ 
المطلب الأول: تعريف المراجعة الإدارية وأهدافها E‏ 
أولا- تعريف المراجعة الإدارية: ا ا E O‏ 

ثانيا- أهداف المراجعة الإدارية: E‏ 

المطلب الخافي: المراجعة الاستراتيجية مار اا 01 2144 

أولا- ماهية المراجعة الاستراتيجية: D‏ 
ثانيا- خصائص المراجعة الاستراتيجية: ا A‏ 
ثالغا- الأطراف المشاركة في المراجعة الإستراتيجية: PT RES‏ 
المبحث الغالث: إطار عام للمراجعة الاستراتيجية Se es‏ 
المطلب الأول: مراجعة الصياغة الاستراتيجية O‏ 
Last à -N oi‏ الرمالة والرؤية cl LA‏ ب ب I‏ 
ثانيا- مراجعة الأهداف والغايات: ا e‏ 
ثالغا- مراجعة البيئة الداخلية: AO menant‏ 
رابعا- مراجعة البيئة الخارجية: مك الصو لمكي ادق لاسا الس مول اس DS‏ 
خامسا- مراجعة العوامل الاستراتيجية: es‏ 233 
سادسا- مراجعة البدائل الاستراتيجية: ne‏ 233 
المطلب الخاني: مراجعة العنفيذ الاستراتيجي esses‏ 234 
المطلب الغالث: مراجعة الرقابة الاستراتيجية gS‏ 235 
خلاصة الفصل الرابع: AAV assess mia nas‏ 
الخاتمة: اي DA SS‏ 


مع سعي المؤسسات الاقتصادية إلى تحقيق النجاح في عملياتها وأنشطتها 
وكفاحها المستمر والدائم لبناء مركز استراتيجي وتنافسي متميز» يضمن لما 
البقاء والنمووتحسين الأداء في ظل البيئة التي تعمل فيهاء ولغرض تحقيق 
هذه الأهداف فإن الأمر يتطلب من هذه المؤسسات أن تمتلك رؤية بعيدة 
الأمدء وأن لا تنظر إلى مجالات تحقيق الربحية في الوقت الحاضر فقطء وإنما 
أيضا عليها أن تفكر بعمق وشمول بالكيفية التي ستكون عليها الأنشطة 
والأعمال خاصة في مجال تحقيق الأرباح المستقبليةء ولذلك فإن عملية التفكير 
Lx‏ اة وقراسة وليل المتغيرات البيقية اة ف Bd‏ 
جوهر عملية التخطيط الاستراتيجيء وأن عملية تحقيقها بطرق وتصرفات 
علمية إنما تمثل الإدارة الاستراتيجية. 

ومع الاتجاه الحالي نحو العولمة وما يترتب عليه من زيادة ملموسة في درجة 
المنافسة وتنوعهاء فإنه يجب على مسيري اليوم تفهم كل من الأسواق المحلية 
والأسواق الأجنبية لمواجهة منافسين مختلفين ومتنوعين» وفي الواقع أن الاتجاه 
المتزايد نحو العولمة مرتبط أساسا وبدرجة كبيرة بتأثير القوى التكنولوجية» 
على الصناعات وإعادة تتشفكيلها ومن هنا يتطلب التعامل مع السوق العالمي 
والعكنولوجيا المتغيرة بصفة مستمرة ظهور شكل جديد من القيادة» ومن 
الضروري أن يتمكن المديرون من التعامل مع تغيرات البيئة الديناميكية» 
وأن يكونوا قادرين على توفير العوجه الاستراتيجي الذي يساعد المؤسسة على 
ss‏ غمار المستقبل المجهول: 

وما يميز عالم اليوم من سرعة تغيرات سواء في البيئة الخارجية للمؤسسة 
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مستقبلية للمؤسسة ومساعدتها على تتبع النغيرات التي تحدث على مستوى كل 
من البيئة الخارجية والداخلية ومواجهتهاء وذلك بقيام المديرين الاستراتيجيين 
دوريا بمراجعة وتقييم الاستراتيجيات والرقابة على تنفيذها وبصفة مستمرة. 

كذلك فإن كبر حجم المؤسسة وتعقد أنشفصطتها أدى إلى تعقد عملية 
اتخاذ القرارات الاستراتيجية» ومن هنا فإن المسيرين يحتاجون إلى إطار 
إرشاديء أو قائمة مراجعة لمساعدتهم في تجميع البيانات الضرورية وتنظيمها 
لأغراض التحليل الاستراتيجي وتنمية البدائل الاستراتيجية؛ والبرامج اللازمة 
لعمليات التنفيذ» ويوصي الباحثون والممارسون باستخدام ما يسمى بالمراجعة 
الإدارية لأنشطة المؤسسة لتحقيق هذه الأغراض» وتستند المراجعة الإدارية 
إلى استعراض مجموعة من الأسئلة التي تشكل الأساس لإجراء تحليل معمق 
لإحدى مجالات النشاط المامة في المؤسسة وتعد المراجعة الإدارية أداة 
تشخيصية مفيدة للغاية» حيث تظهر مجالات المشكلات وتلقي الضوء عل 
نواحي القوة والضعفه ومن النادر أن تتضمن استعراض أكثر من قضية أو 
جال وظيفي» مثل القوى البيعية للمؤسسة» أو المسؤولية الاجتماعية؛ أو إدارة 
الموارد البشرية أو المالية وغيرها. 

وعلى العكس من ذلك فإن المراجعة الاستراتيجية تعد شكلا من أشكال 
المراجعة الإدارية الذي يتسم بالنظرة الشمولية وتقديم تقييم متكامل للأداء 
الاستراتيجي للمؤسسة» فهي تغطي الملامح الرئيسية لعملية الإدارة الاستراتيجية 
وتضعها في إطار عملية اتخاذ القرار. 


مدخل للادارة 
الاستراتيجية 


ED 
مدخل للادارة الاستراتيجية‎ 


تمهيد: 

تسعى معظم المؤسسات إلى تحقيق النجاح في عملياتها وأنشطتها وتعمل 
باستمرار لبناء مركز استراتيجي وتنافسي متميز يضمن لما البقاء والحمو 
وتحسين الأداء في ظل البيئة المتغيرة التي تعمل فيها»فمن الضروري أن يتمڪن 
المديرون من التعامل مع تغيرات البيئة الديناميكية وبصورة مستمرة»لذلك 
فالمؤسسة ملزمة على التكيف مع هذه المتغيرات التي تحدث في البيئة.حق 
تضمن البقاء في السوق» وسنتطرق من خلال هذا الفصل إلى مفهوم الإدارة 
الإستراتيجية من خلال التعرض إلى مفهوم الإستراتيجية ومستوياتها وخطوات 
بنائهاء لدتناول في الجزء الغاني من هذا الفصل المفاهيم المختلفة التي تم طرحها 
من طرف الباحثين» وتبيان علاقة المؤسسة بالبيئة وخصائصها كمدخل 
لموضوع الدراسة الذي يمثل أحد خطوات بناء الإستراتيجية داخل المؤسسة. 

المبحث الأول: مفهوم الاستراتيجية 

استخدم لفظ الاستراتيجية la strategie‏ منذ عدة قرون في الميدان 
العسكري وهي كلمة مستمدة من العمليات العسكرية» وهي مشتقة من 
الكلمة اليونانية (strategos)‏ (ستراتجيوس) وتعني:فن قيادة وتوجيه الجيوش» 
كما تعني: تكوين التشكيلات وتوزيع الموارد الحربية بصورة معينة» وتحريك 
الوحدات العسكرية لمواجهة تحركات العدو أو الخروج من مأزق الحصار أو 
للانقضاض على العدو أو لتحسين الموقع. 


16 مراجعة الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية 


ولا يختلف الأمر إذا انتقلت إلى مشروعات الأعمال فالعدو في هذا 
المجال هم المنافسون في بيئة الأعمال, وفي هذا الصدد سنحاول إظهار بعض 
المفاهيم الحديثة للإدارة الاستراتيجية. 
المطلب الأول: تعريف الاستراتيجية 
هناك عدة تعريفات لمصطلح استراتيجية تختلف من تعريف لآخر› 
نذكر من بينها ما يلي: 
تعريف توما س(1988 :(Tomas,‏ تمثل خطط وأنشغفطة المؤسسة التي يتم 
وضعها بطريقة تضمن خلق درجة من التطابق بين رسالة المؤسسة وأهدافهاء 
وبين هذه الرسالة والبيثة التي تعمل بها بصورة فعالة وذات كفاءة OU‏ 
تعريف فيليب 15,5 :(Philip Kotler)‏ تمثل عملية تنمية وصيانة العلاقة 
بين المؤسسة والبيئة التي تعمل فيها من خلال تنمية أو تحديد غايات وأهداف 
واستراتيجيات وخطط تنموية لمحفظة الأعمال لكل العمليات أو الأنشطة التي 
كمارسها هذه الوس 
تعريف تومسون Nes us‏ ند :(Tompson et Strickland)‏ هي رسم 
للاتجاه المستقبلى للمؤسسة وبيان غاياتها على المدى البعيدء واختيار La‏ 
الاستراتيجي الملائم لذلك» في ضوء العوامل والمتغيرات البيئية داخليا وخارجيا 
ثم تنفيذ الاستراتيجية و تقويمها. 
وفقا هذا التعريف فان الإدارة الاستراتيجية تمثل تلك العمليات 
التي نستخدم بغرض وضع وتطبيق بعض العصرفات اللازمة لإنجاز النتائج 
المرغوب فيها في ظل البيئة الداخلية والخارجية لمنظمة الأعمال .كما تعرف بأنها 


)1( إسماعيل محمد السيدء الإدارة الاستراتيجية: مفاهيم وحالات تطبيقية» الدار الجامعية 
الإسكندرية» 2000« ص2. 

)2( عبد السلام أبوقحفء الإدارة الاستراتيجية وإدارة الأزمات» دار الجامعة الجديدة للنشرء 
الإسكندرية» 2002« ص64. 

)3( عبد الحميد عبد الفتاح المغربيء الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن 21» مجموعة 
النيل العربية» طا“ القاهرة» 1999« ص 32. 
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فن وعلم تشكيل وتنفيذ وتقييم القرارات المتداخلة» والتي تمكن المنظمة 
من تحقيق أهدافها)!!). 

يتضح لنا أن الاستراتيجية تركز على تحقيق التكامل بين وظائف الإدارة 
والسويق والإنتاج والتمويل والبحوث والتطوير» بغرض تحقيق نجاح منظمة 
الاعمال. 

ويرى جليوك (Gilueck)‏ أنها تمثل: اتخاذ القرارات المتعلقة ببقاء 
المؤسسة وتفوقها في السوق أو سقوطها واختفائها من السوق» ومن ثم فهي 
تحرص على استخدام الموارد التنظيمية المتاحة استخداما أفضلا بما يتواءم مع 
تغيرات البيئة الداخلية و الخارجية2. 

ومن خلال التعارف السابقة يمكن تعريف الاستراتيجية كالتالي: 

)2( أسلوب التحرك المرحلي gels‏ العيديدات أو De‏ بيئية مع الأخذ 
بعين الاعتبار نقاط القوة والضعف الداخلية للمشروع ويهدف هذا الأسلوب 
إلى تحقيق أهدافه ويتماشى مع سياساته. 

ومهما تعددت التعاريف والمفاهيم فإنها كلها تشترك في خصائص تميز 
الإدارة الاستراتيجية:(6 
1 - أن النواتج الرئيسية للإدارة الاستراتيجية هي استراتيجيات وقرارات 

اا 
2- أهمية رسالة المؤسسة في تحقيق أهدافها وغاياتها. 

- الإدارة الإستراتيجية هي استجابة للفرص والتهديدات الخارجية و نقاط 
القوة Ailes 54e Game) Ah til camille‏ 


)1( نادية العارف» الإدارة الإستراتيجية» الدار الجامعية» الطبعة الثانية» الإبراهيمية» مص 
2004/2003« ص 6. 

)2( عبد الحميد عبد الفتاح المغرلي »مرجع سابق» ص 33. 

(3) أحمد ماهرء دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الاستراتيجيةء الدار الجامعية» 
الإسكندرية « 1999» ص21. 
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4- هناك جانب من المخاطرة يكتنف الاستراتيجية لأنها تبنى على قدرة 
المؤسسة على التنبؤ بالتهديدات والفرص البيئية. 
5- تركوعل 5e)‏ صي الموارد الخاصةبالمؤنسة» ذلك OÙ‏ شكل کین 
التغيرات البيئية يتطلب تغيير في هيكل الموارد الحالية واستخداماتها. 
6 - أن الاستراتيجية تحرك مرحلل أي حسب الظروف المرحلية المحيطة 
D‏ 
المطلب الثاني: مستويات وضع الاستراتيجية 
لا توضع الاستراتيجية فقط على مستوى الإدارة العلياء حيث أن كل 
المديرين في كل المستويات الإدارية يشاركون في وضع الاستراتيجية كل في 
مستوأه. 
أولا- إستراتيجيات الإدارة العليا: 
كما يطلق عليها الاستراتيجيات الكلية» وهي توضع بواسطة مجلس 
الإدارةة من أجل المساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة ككلء وعليه تتأثر 
المؤسسة بهاء وعادة ماتنصب عل طبيعة عمل المؤفسسة» من منتجات وعمليات 
وأسواق ومستهلكين» كما تنصب على عمليات توزيع الموارد بصفة عامة على 
هذه المجالات؛ وعلى التكامل بين إدارات المشروع والتغير في شكل التنظيم؛ 
والذي يهدف إلى أنجاز أهداف المؤسسة» وبطبيعة الحال تكون غالبية هذه 
الاسترائيجيات:طويلة الجا D‏ 
ثانيا- إستراتيجيات وحدات الأعمال: 
تركوغل بيان سيل المنظمة ف العدافس وتحقيق مكانة معينة في أحد 
مجالات الأعمال المحددة» قطاع معين أو سوق معينء أو منتجات معينة 


For (1)‏ ماهر وآخرون» الإدارة المبادئ والمهارات» الدار الجامعية» الإسكندرية» 2002« 
ص241. 
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وتظهر هذه الاستراتيجية إذا كانت هناك وحدات رئيسية ها استقلالية في 
الموارد و الأهداف» ويمكن في هذه الحالة أن يكون لكل وحدة إستراتيجية 
مناسبة هاء تغطي فترة متوسطة الأجل في أغلب الأحيان من سنة إلى ثلاثة 
Mate‏ 
ثالثا- الاستراتيجيات الوظيفية: 

تهتم استراتيجيات الوظائف بمجال وظيفي as‏ يعمل على تنظيم 
استغلال مورد معين بالمنظمة» مادي كان أوبشريء ويقل نطاقها إلى ما بعد 
إستراتيجيات الأعمالء فنجد الاهتمام بتحليل احد عناصر البيئة الداخلية 
لعحديد مجالات ونقاط القوة والضعف» ويزداد العنسيق والتكامل بين الأنشطة 
فاحل الوظيفة الاح 
رابعا- الاستراتيجيات التشغيلية: 

تشير إلى عدد من المبادئ من منظور أضيق» وكذلك التحركات التي 
ينتجها مديرو الوحدات الفرعيةء وكذلك مديرو المناطق الجغرافية» لإنجاز 
أهداف الأداء الخاصة بالاستراتيجية؛ وعلى الرغم من هذه الاستراتيجية ذات 
مدى ضيق إلا أنها مهمة للغاية. 

فعلى سبيل المثال» مدير أحد المناطق الجغرافية ملزم بتقديم إستراتيجية 
مفصلة حسب ظروف هذه المنطقة الجغرافية» وكذلك مدير أحد المصانع ملزم 
بوضع استراتيجية لإنجاز أهداف هذا المصنع. 

زف ما بل قحبكة الأهذافا والاستراتيجيات عبر المسستويات الإدارية 
المختلفة ومستويات الاستراتيجية وأوجه الاختلاف فيما بينهما ممثلين بالشكل 
العالى: 


(1) أحمد ماهر» مرجع سابق» ص26. 
)2( عبد الحميد عبد الفتاح المغربي» مرجع «lu‏ ص55. 
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شكل رقم(01): شبكة الأهداف والاستراتيجيات في المستويات الإدارية المختلفة. 


المستوى الأول: 
الأفق الخاص بالشركة أهداف الشركة ككل الاستراتيجيات على 
ككل (الرسالة) وأهداف الأداء مستوى الشركة ككل 
١‏ الثانى: 
الرسالة على مستوى الرسالة على مستوى الاستراتيجيات على مستوى 
وحدة الأعمال وحدة الأعمال وحدة النشاط الاستراتيجي 


1 1,11 
الأهداف على مستوى الإدارات استراتيجيات المستوى 
الفرعية والمناطق التشغيلي 


المصدر: نادية العارف» الإدارة الاستراتيجية إدارة الألفية الغالغةء الدار الجامعية» الإسكندرية» 
مصرء 2000« ص 191-190. 

المطلب الثالث: خطوات إعداد وصياغة الاستراتيجية 

يقصد ببناء الاستراتيجية إعداد خطط طويلة الأجل لتحقيق الإدارة 
الفعالة للفرص والتهديدات البيئية في ضوء ما تمتلكه المنظمة من نواجي قوة 
أو cc am‏ تمل عملية ضباغة الاسستراقيجية quad: Je‏ رسالة AB‏ 
تحديد الغايات والاهداف» دراسة البيئة الداخلية» دراسة البيئة الخارجية» ثم 
تحديد البدائل الاستراتيجية» واختيار البديل المناسب ثم التنفيذ والرقابة , 
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شكل رقم (02): خطوات بناء الاستراتيجية 


الإعداد لوضع التحليل المزدوج للبيئة الاستراتيجيات البديلة 


الاستراتيجية 


تحليل البيئة الداخلية 


اختيار البديل المناسب 


التطبيق والمتابعة 


المصدر: عماري عمار» محاضرات مقدمة لطلبة الدراسات العلياء تخصص الاستراتيجية» قسم 
العلوم التجارية» جامعة محمد بوضيافه المسيلة» 2003. 
وتمر عملية صياغة الاستراتيجية بالمراحل التالية: 
أولا- تحديد رسالة المنظمة: 
رسالة المنظمة هي إعداد وصف عام ومختصر يوضح للجهات ذات 

العلاقة بمنظمة الأعمال لماذا وجدت منظمة الأعمال؟12) والفئات التي تخدمها 
وفلسفة وقيم العمل التي تلتزم بهاء وما يميزها عن غيرها في تقديم خدماتها 
وتعظيم خدمات الأطراف المعنية للمحافظة على مكانتها الاجتماعية في البيئة 
التي تعمل فيها0. 

كما يمكن تعريف رسالة المؤسسة بأنها: تلك الخصائص الفريدة في 
à st‏ والتي تميزها عن غيرها من المؤسسات» وهي صياغة لفظية تعكس 
العوجه الأساسي للمؤسسة سواء كانت مكتوبة أو لفظية©. 


)1( ثابت عبد الرحمان إدريس وآخرون» الإدارة الاستراتيجية: مفاهيم ونماذج تطبيقية» الدار 
الجامعية» الإسكندرب ية» مصر٬2001/2001»‏ ص41. 


)2( مصطفى محمود أبو بكرء التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الاستراتيجيةء الدار 
الجامعية» الإسكندرية»2000 « ص35. 


)3( فلاح حسن الحسينى» الإدارة الاستراتيجية 2 دار وائل للتشرء عمان» 2000» ص 54. 
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شكل رقم (03): مجموعة العوامل المؤثرة في إعداد الرسالة 


الفرص 


الرسالة 
التهديدات 7 


اهتمامات المساهمين اهتمامات الإدارة العليا | 


المصدر: محمد أحمد عرض الإدارة الاستراتيجية: الأصول والأسس العلمية الدار الجامعية» 
الإسكندرية» 2001 ص45. 
ثانيا- تحديد الغايات والأهداف: 
يشير مفهوم الغايات إلى النتائج النهائية للمؤسسة» والتي ترتبط بتحديد 
الغرض الذي يميزها عن غيرها من المؤسسات Das‏ 
كما أنها تعد ية أهداف عامة و امل تعكين ماري اة إلى 
تحقيقه في المدى البعيد ويتم وصفها عادة qu e‏ الشمو 
التوسع» المسؤولية الاجتماعية» لذلك فهي ترتبط ارتباطا وثيقا بالاستراتيجية» 
وجب أن يتم تحديدها تبعا لذلك من طرف الإدارة العليا. 
كما يشير مفهوم الأهداف إلى النتائج المطلوب تحقيقهاء وهي تمثل 
حالة مستقبلية مرغوبة تحاول المؤسسة تحقيقها) ولكي تكون الأهداف 
ذاث مدى جب أن تسود باللاقة والقايلية ليان الفوجه للذمور AU‏ 
الاقسام بالتحدي والواقعية »تحديد الفترة الزمنية. 


(1) جمال الدين محمد المرسي وآخرونء التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية» الدار 
الجامعية» الإسكندريةء 2000» ص93. 


)2( شارلز وجاريث جونزء الإدارة الاستراتيجية نموذج متكامل» ترجمة: رفاعي محمد رفاعي 
ومحمد سيد أحمد عبد المتعال» دا رالمريخ للنشرء 1 21 ,2001« ص 95. 
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ثالثا- تحليل وتوصيف عناصر البيئة: 

إن تحليل كل من البيئة الداخلية والخارجية يلعب دورا هاما في عملية 
التخطيط الاستراتيجي» وذلك من خلال التعرف عل نقاط القوة والضعف 
داخل المنظمةء وكذلك فرص وتهديدات البيئة التي تؤثر على نشاط وحياة 
المنظمة؛ والتي نحن بصدد دراستها. 
رابعا- التحليل الثنائي: 

قد تلجأ يحض ميات إل لينل الب الملخبطة يها للتمرن 
على الفرص المتاحة والتهديدات التي تقف أمامهاء والى تحليل نقاط القوة 
والضعف» وتبقي الخطوة الأساسية وهي كيفية دمج تقييم البيئة الخارجية 
بتقييم الأداء الداخلي لرسم التحرك الاستراتيجي. 

ويمكن استخدام الجدول التالي والذي يساعد على دمج تقييم البيئة 
بتقييم الوضع الداخلي: 

جدول رقم(01): دمج تقييم البيئة بتقييم الوضع الداخلي. 
تقييم الأداء الداخل (البيئة الداخلية) 


المصدر: عماري عمار» محاضرات مقدمة لطلبة الدراسات العلياء تخصص الاستراتيجية» قسم 
العلوم التجارية» جامعة محمد بوضياف» المسيلة» 2003. 
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كم بحن اده 1 مرك ف د م ير 


خامسا- اختيار اا الاستراتيجي المناسب: 

بعد تفرغ المؤسسة من وضع البدائل الاستراتيجية المناسبة على المستويات 
dues‏ ار بصي » ومن ثم وضعه في التنفيذ وعادة 
ما تتمخض عملية اختيار البدائل الاستراتيجية على ST‏ من بديل واحد 
ماسب وهنا لا يدهن Last‏ القرار حول البديل الاستراقيى الأشب الذي 
سيتم تبنيه من بين البدائل المناسبة المتعددة. 
سادسا- تنفيذ الاستراتيجية: 

يقصد بتنفيذ الاستراتيجية وضع الاستراتيجية موضع التنفيذ» من خلال 
وضع السياسات والبرامج والميزانيات والإجراءات» وتعد مرحلة التنفيذ من 
أكثر المراحل صعوبة إذ قشتمل على تهيئة المناخ التنظيبي؛ تخصيص الموارد» بناء 
الميكل التنظيم المناسب» إعداد القوى البشرية وتنمية القيادات Pa M‏ 

وعملية التنفيذ تتمحور حول ثلاثة أبعاد©: 

- البعد الأول: من يقوم بعملية العنفيذ ؟ 

- البعد :GU‏ ما الذي يجب عمله ؟ 

- البعد الغالث: كيف سينفذ البديل الاستراتيجي ؟ 

- البعد الرابع: ما حددات العنفيذ الاستراتيجي ؟ 


ist UD‏ القطامين» الإدارة الاستراتيجية : مفاهيم وحالات تطبيقية» دار مجدلاوي للنشر» 
عمان» nl‏ دن» 2002« ص127. 

)2( توماس وهيلين» دافيد هنجرء الإدارة الاستراتيجية» ترجمة: محمود عبد الحميد مرسي 
وآخرون» معهد الإدارة العامة» السعودية» 1990« ص38. 

)3( علي رحال» محاضرات مقدمة لطلبة الد راسات العلياء تخصص تسيير عمومي»كلية 
العلوم الاقتصادية» جامعة بسكرة» 2003. 
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1 - من يقوم بعملية التنفيذ: 
عادة ما يقوم مدراء المؤسسة (الإدارة العليا ) بإعداد الاستراتيجية؛ بينما 
يقوم آخرون كل في موقعه بعملية التنفيذ» بحيث يقوم مدراء الفروع بوضع 


2 - ما الذي يجب عمله: 
- بعد تحديد البرامج العنفيذية التي تحدد الخطوات للنشاطات المطلوبة يتم 


وضع الميزانيات المالية. 
- تحديد الميزانيات المالية التي توضح بالتفصيل الحكلفة المالية لكل برنامج 
تنفيذي. 


- ديه ANT‏ ادات لعلا العف الى LL AS ages‏ الس ال اة 
الصحيحة وهي سلسلة من الخطوات المتلاحقة التي توضح بالتفصيل كيف 
سيتم إنجاز المهام والوظائف المختلفة. 
3 - كيف سينفذ البديل الاستراتيجي: 
على المؤفسسة إن تتأكد إن العنظيم قد تم بالصورة المناسبة وأن الخطوات 
المناسية قد جهرت من أجل Of, dal)‏ النشاطات توج EL‏ تحقيق 
الأهداف (العنظيم: هو تحديد البنية الطيكلية للمؤسسة: تقسيم المؤسسة إلى 
أقسام» تحديد الوظائفه توزيع المهام والمسؤوليات» تحديد العلاقات). 
كما أن أعمال العطبيق الاستراتيجي تتمحور في NI‏ 
5 الجانب التنظيمي: الذي يؤكد على تحديد وتجميع الأنشطة الأساسية 
الواجب تأديتها لتطبيق الاستراتيجية المختارة. 
ب- الجانب الشخصي: الذي يؤكد عل العمل القياديء الذي يؤدي 
إلى القيام بالإعمال المطلوبة أو المسطرة وذات العلاقة بتطبيق 
الاستراتيجية. 


)1( مداح عرايبي الحاج» تطبيق التسيير الاستراتيجي» رسالة لنيل شهادة الماجستيرء معهد 
العلوم الاقتصادية» جامعة الجزائرء 4997 147 
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4 - محددات التنفيذ الاستراتيجي: 
أ- المحددات اطيكلية: أجريت العديد من الدراسات في هذا الصدد؛ من 
بينها نجد جالبرات 
ونثاسون 78 (Galbraith and Nathason)‏ حيث أثبتا فكرت كن اطيكل 

التنظيمي لم يكن أمرا بديهياء وأكدت دراستهما على كون هذا الميكل أولا 
أو الاستراتيجية المهم أن يكون منسجما. كما نجد ألفريد شاندلر. الذي 
يرى ôb‏ الطيكل تابع للاستراتيجية في كتايه )1 strategies et structure de‏ 
(enterprise‏ »كما نجد عكس ذلك لدی (HLAnsoff)‏ 
ب- تنظيم الفعاليات والأنشطة: 

حيث أن الوظيفة الإدارية الواحدة تضم مجموعة من هذه الفعاليات 
والأنشطة» والعنسيق بينهماء وذلك بالتحديد السليم للواجبات والمسؤوليات 
وتحويلات الصلاحيات اللازمة عبر اطيكل التنظيمى. 
ج- المحددات العملياتية: | 

لعنفيذ الاستراتيجية توجد سياسات وإجراءات تساعد على ذلك» 
حيط تقييرحة» الأخير أ Jess‏ يمل عض التدييرات في كب دار را 
الأنشطة الداخلية» ويظهر دور السياسات الجديدة أو المعدلة في تعزيز التحول 
أو التغيير» بالإضافة إلى تقريب الأفراد نحو الاستراتيجية الجديد. 
د- المحددات القيادية: 

القيادة عامل مهم من عوامل التغيير» الذي يحول الأهداف من شكلها 
المخطط إلى إنجازات ملموسة وحققة على المدى البعيدء لذا يجب على القائد 
الاستراتيجي الإداري قيادة كل أوجه وجوانب الاستراتيجية. 


(1) ناصر دادي عدونء الإدارة والتخطيط الاستراتيجى؛ ديوان المطبوعات الجامعية» الساحة 
المركزية بن عكنون» الجزائر» 2001» ص8. | 
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سابعا- الرقابة وتقويم الاستراتيجية: 

1- مفهوم الرقابة الاستراتيجية: 

حاول العديد من المفكرين إعطاء تعاريف للرقابة الاستراتيجية نذكر 

000 

- لورانج وآل :(Lorange et A1.86)‏ يقصد بالرقابة الاستراتيجية ذلك النظام 
الذي يساعد الإداريين على قيامهم بتقييم مدى التقدم الذي تحرزه المؤسسة 
في تحفيق أهدافها » وتحديد بعض مجالات التنفيذ التي تحتاج إلى عناية 
واهتمام كبر (D‏ 

- الرقابة هي العمل المكرس لتحقيق تطابق العمليات مع الأهداف والغايات 
التي سبق تحديدهاء هذا بالإضافة إلى أن الرقابة تشتمل على عمليات 
قاس أداء ارز ون cut,‏ وتمحيهيا للا كم الأهداف وا لاط 
المرسومة قد نفدت بشكل سلب . 

2 - أهمية الرقابة الاستراتيجية: 

تبرز أهمية الرقابة لعدة اعتبارات أهمها: 

- العمل يؤديه العنصر البشري وبالتالي معرض للخطأ والانحراف لذا يستوجب 
مراقبته لتفادي الخطأ وتفادي الانحرافات. 

- اقساع حجم المؤسسة وتنوع أعماطا وتعدد العاملين فيهاء يجب مراقبة 
أنشطتها للتأكد من أنها تسيير وفقا للخطط الموضوعة» ومعرفة مشاكل 
التنفيذ والعضدي ها 

- وجود Job‏ زمني بين ous) ali at nuage bell à Je‏ 
التنفيذ» فقد تحدث تغييرات في البيئة الداخلية أو الخارجية أو الاثنين معاء 
وبالتالي اختلاف بين الأداء المستهدف و الأداء الفعلى» وهذا يتطلب تحديد 


)1( فلاح حسين الحسيني» مرجع سايق» ص220.. 
)2( شوق ناجى جواد» إدارة الأعمال: منظور كلى: دار الحامد للنشرء الطبعة الأوللء عمانء 
2000« ص384. ١‏ 


28 مراجعة الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية 


أسباب هذه الاختلافات وكيفية علاجها أوتصحيحها وهوالدور الذي 
تقوم به الرقابة!"". 
3 - الإطار العام لخطوات الرقابة الاستراتيجية: 
إن الاستراتيجية في المستويات العليا تحتاج إلى رقابة شاملة بشكل ele‏ 
في النظرة المتفحصة لآليات تنفيذ الاستراتيجية ورؤية الآثار البيئية الداخلية 
وتمر عملية الرقابة الاستراتيجية بخمس Pos‏ 
أ- تحديد ما يجب قياسه: Le)‏ هي المعايير التي تعتمدها المؤسسة كأساس 
للمقارنة؟) وهي تلك المعدلات أو الأهداف المطلوب تحقيقهاء فهناك 
Je les‏ مسري الأ ومعايير أداغ وظيقية (الإنها ج Ga‏ 
التمويل...) وهناك معايير على مستوى الأقسام. 
ب- صياغة معايير لقياس الأداء: (الربح» العائدء الإنتاجيةء رقم الأعمالء 
دوران المخزون» حجم المبيعات» معدل نمو المبيعات» ذسبة السيولة...). 
ج- قياس الأداء الكي: وهناك أربع مستويات لقاس الأداء الكي: 
- على مستوى الأفراد: ويطلق عليه قياس فاعلية أداء العاملين عن 


طريق تقارير الكفاءة. 
- على مستوى الأقسام والإدارات: فيتم قياسه بأسلوب يتناسب مع طبيعة 
الحدف. 


- على مستوى المبالغ المنفقة: من الميزانيات وعدد وحدات الإنتاج والمبيعات. 

- على مستوى منظمة الأعمال: فيكون القياس مرتبط بأهداف منظمة 
الأعمال من خلال كفاءة استخدام راس المال» وتحقيق استراتيجيات 
السوق» واستخدام الموارد البشرية بنجاح. 


الدار الجامعية» الإسكندرية» 2002« ص 429. 
)2( علي رحال» محاضرات مقدمة لطلبة الدراسات العلياء تخصص yes‏ عمومي» كلية 
العلوم الاقتصادية» جامعة بسكرة؛ 2003. 
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د- مقارنة الأداء بالمعايير: 
يقوم المديرون عبر المستويات التنظيمية المختلفة بمقارنة الأداء الفعلي 
بالمعايير المحددة مسبقاء وتحديد الفروق والانحرافات» وقد تبدو أن 
عملية المقارنة سهلة» إلا أن ما يزيد صعوبة هو تقييم نتيجة المقارنة أو 
تقييم الا نحرافات. 

ه- اتخاذ الإجراءات التصحيحية: 
تظهر المقارنة بين الداء الفعلى و معايير الأداء تفاوت وانحراف في الأداءء 


I‏ الذي قد تحتاج إلى اتخاذ بعض الإجراءات التصحيحية بواسطة 


إذا فالرقابة عملية مستمرة مع عملية التنفيذ وقد تكون يومية» شهرية؛ 
سنوية» وقد تؤدي عملية الرقابة إلى عملية تغيير الأهداف والمهام الخاصة 
با مۇسسة. 
4 - العلاقة بين مستويات الاستراتيجية وعمليات الرقابة: 
الشكل التالي يبين العلاقة بين مستويات الاستراتيجية وعمليات الرقابة 
شكل رقم (04): العلاقة بين مستويات الاستراتيجية و عمليات الرقابة. 


إستراتجية المنظمة الرقابة الاستراتيجية 


إستراتجية وحدات الأعمال رقابة إدارية 


الاستراتيجية الوظيفية 
له 


المصدر: عبن اميد عيد الفتاح المغربي» الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن 21» مجموعة 
Je‏ العربية» الطبعة الأول» القاهرة» 1999« ص 229. 


30 مراجعة الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية 


| 
نصل N‏ الوظيفية والتشغيلية. 

وحسب أهمية كل مستوى تجري عملية الرقابة» فقي المستوى الأول تحتاج 
die Ai‏ رقا استر اتبحية» اما في مستوى استراتيجية Jus I cts‏ 
SE‏ میات الرقانة ا لادا رةه وا خا تتم في المستوى à ON‏ التشغيلية. 

المبحث الثانى: بيئة المؤسسة الاقتصادية 

بعتطرق ف هذا اليف إلى كل من البيفة الدالهلية والبيثة اشارجة LS,‏ 

قة البيئة بالمؤسسة الاقتصادية. 
المطلب الأول: البيئة الداخلية 

إن من أهم العناصر المؤثرة في قرارات المؤسسة عناصر البيئة الداخلية 
ab‏ يجب ذراستها وتحليلها للوقوف Je‏ مستويات الأداء وتحديد الات 
أ ومجاللات الضعف بالمؤسسة» وقبل تحليل هذه العناصر نتطرق إلى مفهوم 
البيئة الداخلية وشرح عناصرها. 
أولا-مفهوم البيئة الداخلية: «البيئة هي مجموعة المتغيرات والقيود أو 
الواقف ا والتي تحدد الؤسسة ونماذج أو طرق التصرف 

يي يي 00 
الخصائص المادية والمعنوية التى تميز وحدات المؤسسة الإدارية ومواردها 
البشرية والمادية التي تميز الحضارة السائدة فيها والقيم والعادات التق تحكم 


)1( عصام الدين أمين أبو علفةء التسويق (المبادئ والاستراتيجيات)» مؤسسة حورس الدولية» 
الإسكندرية» مصرء 2002» ص61. 

)2( عبد السلام أبو قحف» اقتصاديات الأعمال والاستثمار الدولي» دار الجامعة الجديدة 
الإسكندرية» مصر» 2003؛ ص 29. 
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ويقصد بالبيئة الداخلية أيضا الإمكانيات وظروف المؤسسة التي تؤثر في 
قراراتها خاصة ما يتعلق منها بالأهداف والاستراتيجيات وتتميز هذه العوامل 
بأنها تخضع لسيطرة الإدارة إلى حد بعيد» كما أن هذه العوامل تتأثر بغيرها من 
العوامل البيئية Os EN‏ 
وتعتبر البيئة أحد الركائز الرئيسية التي يتم الاعتماد عليها في تحديد 
واختيار البدائل الإستراتيجية المناسبة» ويساهم تحليل البيئة الداخلية على 
وجه التحديد ie‏ 
أ- تقييم القدرات والإمكانيات المادية والبشرية المتاحة للمؤسسة؛ 
ب - التعرف Je‏ الوضع التنافسي النسبي للمؤسسة مقارنة بالمؤسسات المماثلة؛ 
ج - بيان وتحديد نقاط القوة"" وتعزيزها للاستفادة منهاء والبحث عن 
طريق تدعيمها مستقبلا بما يؤدي إلى زيادة قدراتها على استغلال الفرص 
او اة Lt‏ 6 
د - اكتشاف نقاط الضعف* أو مجالات القصور التنظيمية» والعغلب 
غليها أو الجد من آثارها السلبية؛ 
ه- تحقيق الترابط بين نقاط القوة ونقاط الضعف» وذلك من خلال استغلال 
المؤسسة لنقاط القوة ومحاولة التخلص من نقاط الضعف من أجل زيادة 
فعالية الإستراتيجية. 


else (0‏ عوض» مرجع سابق» ص 41. 

)2( طارق رشدي جبة وآخرون» التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية مدخل تطبيقي» 
الدار السايعية مض :42002 ص .228 | | 

(*) نقاط القوة هي المزايا والإمكانيات التي تتمتع بها المؤسسة بالمقارنة بما يتمتع به 
المنافسون. 

(**) تتمثل نقاط الضعف في قصور الإمكانيات» والمشكلات التي تعوق المؤسسة عن 
المنافسة بفاعلية كنا أنها تفلل من رطا المتعاملين معها. 
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ثانيا- عناصر البيئة الداخلية: 


تتكون البيئة الداخلية من ثلاث عناصر أساسية وهي اليكل العنظيىء 
الشقافة التنظيمية السائدةء والموارد المتاحة لديها: 


1- ال ميكل التنظيمى: 
يعرف عادة اليكل التنظيى للمؤسسة في ضوء الاتصالات والصلاحيات 
وتدفق العمل »عل أله نظ العلاقات بين SN‏ المؤسسنة كما يوجه Deal‏ 
نحو تحقيق الأهداف» وعادة ما يوصف شكليا في خريطة تنظيمية» ومن المياكل 
الأكثر شيوعا المياكل البسيطة والوظيفية وهيكل القطاعات» وهيكل المصفوفة 
والطيكل المختاط0. 
والشكل رقم (1-1) يوضح هذه الهياكل التنظيمية. 
- اطيكل البسيط: يكون في الغالب في المؤسسات صغيرة ة الحجم وتدار من 
قبل المالك» ويكون ملاثما إذا كان المالك يستطيع أن يسيطر على تعقيدات 
العمل كافة» وإذا كان الطلب على السلعة أو الخدمة مستقرا نوعا ما أوذسبيا 


: الميكل الوظيفي: قم العمل في اليكل الوظيفي على أساس الوظائف 
(الإنتاج» المالية» التسويق» الأفراد) ويساعد الطيكل الوظيفي في المؤسسة عل 
الاستفادة من المتتخصصين والتعامل الجيد مع الإنتاج وتقديم الخدمات 
بفاعلية 5 

- هيكل القطاعات: ويطلق عليه أيضا هيكل أقساه المنتجات وفيه تضاف 
طبقة إدارية أخرى وذلك على أساس السلعة. 

- هيكل المصفوفة: وفيه يدمج مجالات الأقسام الوظائف في آن واحد في نفس 
المستوى من المؤسسة» وهيكل المصفوفة مفيد جدا عندما تكون البيئة 
الخارجية متغيرة ومعقدة جدا. 

الميكل المختلط: : وهو عبارة عن تجميع مؤسسات منفصلة تنتج منتجات 
cake‏ ؛ق أسواق ke‏ في مؤسسة واحدة» حيث تكون الأقسام مستقلة 
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بعضها عن بعض ولكنها تشترك في الاعتماد على المركز الرئيسي فيما يخص 
الموارد LIU‏ والمغطيط عل مسفرى المؤسسة ككل. 
شكل (5): الهياكل التنظيمية الأساسية 


1- الهيكل البسيط 


المالك - الإداري 
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2 - الثقافة الحنظيمية: 

تعرف الفقافة التنظيمية بأنها ١مجموعة‏ القيم والمعتقدات والعوقعات التي 
تحكم 00 امم وتشمل al‏ 0 ل res‏ 0 
والموردين وغيرهم من الأطراف خارج الؤسسة ومن rom‏ يمكن GE‏ 
الكفاءة والفعالية التنظيمية)2. 

ويحظى موضوع الخقافة التنظيمية في المؤسسة في الفترة الأخيرة باهتمام 
كبيرء على اعتبار أن الفقافة العنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح 
المؤسسات أو del‏ » وعلى افتراض وجود علاقة ارتباطية بين نجاح المؤسسة 
وتركيزها على القيم والمفاهيم التي تدفع أعضائها إلى الالترام والعمل الجاد 
والابتكار والتحديث والمشاركة في 3 القرارات والعمل للمحافظة عل 
الجودة وتحسين الخدمة وتحقيق ميزة ة تنافسية» والاستجابة السريعة لاحتياجات 
العملاء والأطراف ذوي العلاقة في بيئة عمل المؤسسة. 
3 - الموارد المتاحة: 

ينصب اهتمام المدراء الاستراتيجيين في الإدارة الناجحة على خلق حالة 

وتتمثل الإمكانيات المتاحة فيما يلل :2) 
DA CS‏ التسويقية: 
تبر الوظيفة الأكثر أهمية AU‏ اط الدتسويقي في المؤسسة» تنظيم 

مستويات الطلب على منتجاتها بطريقة تساعد على تحقيق la‏ المحددة 
ويم ذلك من خلال درجة الاهتمام الذي توليه دائرة التسويق في المؤسسة 
إلى أوضاع أسواقها ومركها التسويقيء والإمكانيات البشرية» والتكنولوجيا 
المتاحة لزيادة فعالية وظيفة التسويق. 


عمان» الاردت» 2002« 1 


)2( نفس المرجع» ص ص 71-69. 
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** الموارد المالية: 

إن الوظيفة الأساسية للدائرة المالية هي إدارة استخدامات الأموال 
بعقلانية» وهذا يتضمن وضع الأسس العلمية السليمة لكيفية تحصيل أموال 
المؤسسة واستخداماتها والرقابة عليهاء وتتطلب الإدارة الإستراتيجية أن 
يكون هناك نظام حڅڪم يوازن بدقة بين الإمكانيات المالية المتاحة وحجم 
الخطط الإستراتيجية الموضوعة» كما أن من الوظائف الأساسية للدائرة المالية؛ 
توفير مزيج من وسائل توليد الأموال» سواء كانت خارجية عن طريق الاقتراض 
والتسهيلات المصرفية» أو داخلية عن طريق طرح أسهم جديدة للاكتتاب 
العام؛ كما يجب أن تراعي إدارة العمليات المالية في المؤفسسة الالتزام الدقيق 
قات اا يخططيا وسا اتا 
# المواود البشرية: 

تعد الوظيفة الأولى والأكثر أهمية لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة»ء 
تحسين درجة الملاءمة بين الأفراد والوظائف» فالعوازن بين الأفراد والوظائف 
له تأثيرا كبيرا على الأداء ودرجة الرضا الوظيفي وعلى كافة المتغيرات الأخرى 
ذات العلاقة بإدارة الموارد البشرية » وتركز إدارة الموارد البشرية في المؤسسة في 
اختيار وتدريب العاملين الجدد» إضافة إلى مهمة تقييم أدائهم » وكذا وضع 
الأسس والمعايير الخاصة بتحفيزهم وخلق المناخ الملائم لإطلاق إبداعاتهم 
الفردية والجماعية. 
× موارد البحث والتطوير: 

تعد الموارد في Je‏ البحث والتطوير بالغة الأهمية » خاصة في المؤسسات 
التي تستخدم العكنولوجيا المتطورة في نشاطاتها الإنتاجية › فالمؤسسة التي لا 
تستطيع مسايرة مجالات التطور التكنولوجي تجد نفسها خارج إطار التنافس 
في أسواقها elle se‏ يتدنى أدائها بصورة مستمرة. فدائرة البحث والتطوير 
تكون عادة مركزا للنشاط الابتكاري في المؤسسة »وهي المسؤولة عن صياغة 
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وتنفيذ السياسة التكنولوجية التي تهدف إلى الوصول إلى ما يسمى بنقطة 
الكفاءة التكنولوجية*» وباختصار فإن الوظائف الأساسية التي تقوم بها دائرة 


البحث والعطوير هي: 
Last‏ الان الال تة le‏ التكدرايهيا لفغ مها ن SU‏ 
المؤسسة المختلفة؛ 


> تطوير أساليب إبداعية جديدة لاستخدام التكنولوجيا في تطوير العمليات الإنتاجية؛ 


Lao) الكت‎ ol LE as الإمكانيات الذائية من أجل‎ Rues, تطوير‎ Ÿ 
الجديدة بنجاح؛‎ 
نظم المعلومات الإدارية:‎ * 
برزت الحاجة إلى نشاطات هذه الدائرة بسبب التعقيد المتواصل والعداخل‎ 
بين الوظائف الذي رافق التطورات الإدارية المعاصرة» فمع التوسع الكبير في‎ 
حجم المؤسسات وازدياد الحاجة إلى إتباع أحدث الأساليب العلمية في إدارتها‎ 
ظهرت الحاجة إلى أنظمة خاصة لنقل المعلومات وتحليلها وتوفيرها في الوقت‎ 
ll القرارات عل السقويات الإدارية‎ SE المناسب لاس تخدامها في‎ 
وتلبي أنظمة المعلومات الإدارية مجموعة من الأغراض ذات الأبعاد الحامة‎ 
لإدارة المؤسسة استراتيجيا تتمثل فيما يلى:‎ 
توفر مصدرا للمعلومات التى يستقى منها المدراء المعنيون إشارات التنبيه‎ > 
اختصاصه في عملية اتخاذ القرارات» كجدولة‎ Je تساعد المدراء كل في‎ > 


الوظائف اليومية. 
> إنجاز الأعمال والوظائف الإدارية البسيطة كج دول الرواتب وتقارير 


(*) نقطة الكفاءة التكنولوجية تعني نتائج نشاطات العلماء والباحثين المتخصصين في التطور 
التكنولوجي والمسؤولون عن تحقيق الكفاءة في إدارة العملية التكنولوجية في المؤسسة. 
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تؤقير المعلوفات اطامة SAN‏ القسرارات الانستراتيجية دات الا بعاد 

المستقبلية التي تخص مستقبل المؤسسة وبقائها. 

ويعتبر وجود نظام مناسب للمعلومات الإدارية في المؤفسسة إحدى نقاط 
القوة ذات الأبعاد الإستراتيجية» وهذا النظام يحب أن يكون مصمما بطريقة 
تستجيب لخصوصية المؤسسة وحاجاتها الفعلية. 
ثالثا- تحليل البيئة الداخلية: 

إن هدف تحليل البيثة الداخلية للمؤسسة هو التعرف على أسباب ضعف 
أوقوة المؤسسة وبناءًا عليها نستطيع أن نتعرف عل قدراتها المتوافرة حالياء 
ولتحليل البيئة الداخلية نتبع الخطوات التالية:7) 
1 - تحديد المعلومات الخاصة بالأداء الداخى: 

والهدف من هذه الخطوة هو تحديد المعلومات التي تميز البيئة الداخلية 
للمؤسسة» وهذا من خلال جمع المعلومات عنه عن طريق تحديد أهم البيانات 
الخاصة ls] sb‏ 55325 أوقسم معين er)‏ مدير ثم وضع هذه البيانات 
في شكل قائمة وعرضها على المديرين لضمان تغطية كاملة لكل البيانات ذات 
الصلة بالبيئة الداخلية» حيث أن كل مدير في موقعه يقوم بإعطاء المعلومات 
اللازمة في شكل تقرير رسمي. 
2 - اكتشاف نقاط القوة ونقاط الضعف لدى المؤسسة: 

بعد القيام بجمع المعلومات الخاصة بالأداء الداخلي للمؤسسة وتحليلها 
نتعرف على نقاط القوة ونقاط الضعف» وذلك عن طريق عقد الاجتماعات 
والتي يحضرها كل المديرين المهتمين بتقييم الأداء الداخلي للمؤسسة وتحديد 
بياناتهم واتجاهاتهم لتحديد نقاط القوة والضعف» بالإضافة إلى مقارنة أنفسهم 
بالمنافسين وكذا ربط أدائهم بأهداف المؤسسة وكذلك استخدام ذسب الكفاءة 
وأسلوب das ti‏ الإدارية لأكتشاق LU‏ القوة ونقاط الضعف. 


(1) أحمد ماهرء مرجع سابق» ص ص 117-111. 
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لیل تقاط 2 ده الضعف: 
الأهمية à‏ 7 ۾ التي تؤثر في ارتي = مهيا 
ا ب 
لمؤثرة فيها 
المطلب الثانى: البيئة الخارجية 
في المدى القصير» وتمثل هذه المتغيرات الإطار العام الذي تمارس فيه المؤسسة 
ذشاطهاء وقبل تحليل هذه المتغيرات نتناول مفهوم البيئة الخارجية وعناصرها. 
أولا- مفهوم البيئة الخارجية: 

تعرف البيفة e‏ أنها يع الظروف والمؤشرات 3 تجري 
أنظمتها e‏ الداخلية» بما فيها عملية إدارة الإستراتيجية: تحتوي 
البيئة الخارجية قوى متنوعة ذات تعقيد وتركيب يتغير بمعدلات متفاوتة وفي 
أوقات مختلفة وتحت ظروف خددة). 

اتتكون البيئة الخارجية من المتغيرات (الفرص" والتهديدات*" )التي 
des‏ هارع ا وك عل ارات اف الذي دف املسم 
وهذه البيئة تتكون أساسا من جزأين هما بيئة العمل وبيئة المجتمع» وتتضمن 
بيكه ة العمل العناصر التي وتر وتار عبار بعمليات المؤسسة الرئيسية» وهذه 


)+( الفرص هي أوضاع أفضل للمؤسسة» وجملة من المجالات يمكن أن تحقق في ظلها ميزة 
تنافسية على متافسيها: 

)%#( التهديدات هى عبارة عن مشاكل أو أضرار محتملة للمؤسسة» ينبغى على المؤسسة 
تفاديها أو التعامل معها بحذر. 
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en‏ من امد 0-7 ؛ الوردون» a‏ افيه العملاء؛ 
TE 535‏ اا ا eds,‏ 
المؤثرة تتكون من القوى الاقتصادية والاجتماعية والحضارية والعكنولوجية 
والقانونية ll,‏ 
ويتوقف نجاح المؤسسة إلى جد كبير عل مدى اهتمامها بدراسة وتحليل 
العوامل البيثية المؤثرة» وتساهم دراسة البيئة الخارجية في:2) 
1- تحديد سمات المجتمع والجماهير التي تتعامل مع المؤسسة وذلك من خلال 
الوقوف Je‏ أنماط القيم والعادات FU,‏ السائدة والأولويات التي 
ls‏ 
2- تحديد الأهداف التى يجب السعى إلى تحقيقهاء ونطاق هذه الأهداف» سواء 
على مستوى الأهداف الإستراتيجية أو الأهداف التشغيلية. 
3- نديد الموارد المذاحة وكيفية الاسشادة متها 
4- تحديد نطاق السوق المرتقب ومجالات المعاملات المتاحة أمامها. 
5= تشخيض أنماط السلوك الإنتاعي والاستهلاق للأفراد والمقسسات والذين 
يمثلون قطاعات عملاثها. 
ثانيا- عناصر ومكونات البيئة الخارجية: 
هناك مموعة من الغناصر والمتفيرات: الخارجية الى تلعب دورا مؤثرا 
على الخيارات والتصرفات الإستراتيجية» ومن ثم على قدرة المؤسسة على تحقيق 
أهدافهاء ويمكن تصنيف هذه العناصر إلى جموعتين اسا سن هما: البيئة 
العامة والبيئة الخاصة (بيئة الصناعة)» والشكل رقم (6) يبين عناص ر كل من 
البيئة العامة والبيئة الخاصة. 


)1( شوقي ناجى جوادء إدارة الاستراتيج» ط1“ دار مكتبة الحامد» عمان» الاردن» 2000« ص 158. 
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شكل رقم )6( : بيئة المؤسسة 


البيئة الخارجية الخاصة (الصناعة) 


البيئة الخارجية العامة 


المصدر: نادية العارف» الإدارة الإستراتيجية» الدار الجامعية» الإسكندرية» مصرء 2004-2003» 
ص 97. 
1 - عناصر البيئة الخارجية العامة: 
ويقصد بالبيئة لخارجية العامة «العوامل التى تؤثر على كافة المؤسسات» 
را ك لو الؤسينة رل كاف العرامل الاس Role,‏ 
والاجتماعية ولفقافية والقانونية والتكنولوجية ويظهر تأثير هذه العوامل في 
العديد من الجوانب أهمها : فرص الاستقرار والنمىو درجة الاستقلال والحرية 
المتاحة لإدارة المؤسسة» السياسات والإجراءات التنظيمية الممكن إتباعها»() 
*” البيئة الاقتصادية: تشير البيئة الاقتصادية إلى عناصر وخصائص النظام 
الاقتصادي الذي تعمل فيه المؤسسة ومن أمثلتها: الدخل» الطلب» مدى 


(1) عبد الحميد عبد الفتاح المغربي» الإدارة الإستراتيجية (لمواجهة تحديات القرن 21(« طا“ 
مجموعة النيل العربية» القاهرة» مصرء 1999« ص 112. 
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توافر عوامل الإنتاج» معدلات العضخم» أسعار الفائدة» السياسات القدية 

والمالية للدولة» المناخ العام للاستثمار ودورة الأعمال.() 

- الدخل: ويمثل تلك الموارد المالية المتاحة للأفراد والتي تمكنهم من 
القيام بعملية شراء ما تقدمه المؤسسات من سلع وخدمات» وتهتم 
المؤسسة بمقدار الأموال المتوفرة لدى الأفراد» ونمط إنفاقها على السلع 
والخدمات من Jæi‏ توقع ال حجم الخاص بكل من المنتجات والخدمات. 

- الطلب: : والطلب على منتج أو خدمة معينة هو إجمالي ما يحتاجه الفرد في 
منطقة معينة وفي زمن معين من هذا المنتج أو الخدمة» والمؤسسة الناجحة 
pe Les‏ الطليص متجاف ا وخدماها قي Jul‏ ؛وهداك | Las‏ 
عوامل أساسية تؤثر في حجم الطلب وهي : الأسعار السلع البديلة 
دخل الأفراد 5 الاقتصادي العام للدولة.) 

= دور الأغال: سر درن الأغمال إل فلك all‏ الدورية الى 
تحدث في الاقتصاد العام للدولة» وتتكون دورة الأعمال من أربعة 
اا دمجي lee cel Ale,‏ ال كرو ميهلة ا 
الانتعاش والرواج. 

- ندرة المواد: ويعني هذا العنصر وجود نقص أو عج زفي بعض المواد 
الأولية أو الطبيعية واللازمة لإشباع حاجات الأفراد الأساسية. 

*” البيئة الاجتماعية: وهي مجموعة العوامل والمتغيرات التي تؤثر بدرجة 
ملموسة في جانب الطلب Je‏ منتجات المؤسسة» وكذلك عل القيم والقواعد 
etes‏ العامليق ذال السات 


)1( عبد السلام أبو قحف» اقتصاديات الأعمال والاستثمار الدولي» مرجع سابق» ص48. 

)2( عبد الغقار حتفى ورسمية قرياقض؛ أساليب الإدارة Aus‏ الأعمال» مؤسسة شهاب 
الجامعية» الإسكندرية» مصرء 2000» ص173. 

)3( نادية العارف» الإدارة الإستراتيجية (إدارة الألفية الثالثة)» الدار الجامعية» الإسكندرية» 
مصرء 2000-1999« ص81. 
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والشكل رقم )7( Gus‏ عناصر البيئة الاجتماعية؛ فبالنسبة للمتغيرات 
السكانية فإن الزيادة السكانية تمثل فرصا للمؤسسات حيث يزداد الطلب 
عل منتجاتهاء كما أن تقلص حجم السكان قد يدفع المؤسسة إلى التعامل 
مع الأسواق الخارجية.7) 


شكل (7): عناصر البيئة الاجتماعية 


المصدر: عبد الغفار حنفى ورسمية قرياقص» أساليب الإدارة وبيئة الأعمال» مؤسسة شهاب 
الجامعية» الإسكندرية» ana‏ « 2000« ص 196 


أما فيما بخص دور المرأة في المجتمع فإن خروجها للعمل يؤدي إلى زيادة 
الطلب على بعض المنتجات التى تمكنها من أداء دورها الجديد. 

كما أن ارتفاع مستوى التعليم يؤثر على المؤسسات من خلال زيادة الدخول 
والطلب وطبوخاث وتطلعات الأفراد للعمل بالاضافة إلى كوفير بيئة Jes‏ 
جديدة ومستقرة. 


(1) عبد الغفار حنفي ورسمية ail‏ مرجع سابق» ص196. 
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وتقسم القيم وقواعد السلوك للأفراد إلى نوعين : قيم وقواعد السلوك 
المرتبطة بالأخلاق العامة للأفرادء وقيم وقواعد الس لوك المرتبطة بالعمل 
ا 
أما بخصوص المسؤولية الاجتماعية وزيادة الاهتمام بها من طرف المؤسسات 
يفرض عليها رؤية إستراتيجية معينة للجوانب التي تمس السلامة والأمان 
للمنتجات» حماية البيئة» وتمارسات المؤسسة فيما يتعلق بالإعلانات وغيرها. 
وتمغل العغيرات والأحداث التكنولوجية التي تقع خارج المؤسسة وها 
إمكانية التأثير على الإستراتيجية» وهي أحد الأبعاد الأساسية والهامة 
تبقى على المستوى المطلوب من حيث الحصول عل التكنولوجيا الجديدة 
المستخدمة في عملية إنتاج السلع والخدمات وكذا التنبؤ بالتكنولوجيا 
البديلة وهذا من أجل الحفاظ على الوضع التنافسي وتدعيمه.7) 

À‏ البيقة الدولية: 
ويكوق تأتيزها Je‏ المؤسيبات اللتعدوة di‏ رات النقاط الحل 
على حد سواءء فهي تؤثر على العديد من النواحي مثل الأسعار» مستوى 
الود وغيرهاء كنا أق SU‏ الالجدينة ينظر إليها فى طرف لساك 
كبيرة الحجم على أنها سوقا Pare‏ 

5 البيئة السياسية والقانونية: 
ومن أهم متغيراتها نجد درجة الاستقرار السيامي» نظام الحكم والقوانين 
السائدة التي تنظم أو تحدد سياسة الحكومة نحو الضرائب» بالإضافة إلى 
قوانين العمل والأجور واستخدام الموارد الطبيعية Ge ès‏ 


)2( على شريف» الإدارة المعاصرة» الدار الجامعية» الإسكندرية؛ مصرء 62000 ص100. 
(3) عبد السلام أبوقحفء اقتصاديات الأعمال والاستثمار الدولي» مرجع سابق» ص 118. 
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*” البيئة الطبيعية: 
وتشمل العناصر البيئية النابعة من الطبيعة نفسهاء مثل المناخ» طبيعة 
التربة» الموارد الطبيعية المتاحة في كل دولة والتي تؤثر على المؤسسات وتقدم 
ها إها قرضا أو تهديدات 1 

2. عناصر البيئة الخارجية الخاصة: 

البيئة الخارجية الخاصة «هي مجموعة العوامل التي تقع في حدود تعاملات 
المؤسس»» ويختلف تأثيرها من مؤسسة لأخرى» ويمكن للمؤسسة -فسبيا- 
الرقابة عليها والعأثير فيها)©. 

ويرى «مايكل بورترا أن تركيز المؤسسة الرئيسي ينصب على درجة حدة 
المنافسة القائمة داخل صناعتهاء وتتوقف درجة المنافسة على القوى العنافسية 
التي تظهر في الشكل )8( والتي ينبغي على المؤسسة مراجعة وتقييم الأهمية 

النسبية لكل عنصر من هذه العناصر ودرجة تأثيرها على نجاح Pal‏ 

ill القرى السدافسية ليور فر ف «المشجات البديلة‎ Lu, 
المحتملين» قوة العملاء» قوة الموردين» المنافسة بين الشركات القائمة» بالإضافة‎ 
إل قوئ سادسة أضيفت إل تبواج العوامل اة لبوزكر تغل فق جماعات‎ 

| المصالح. 


)1( نادية العارف» الإدارة الاستراتيجية (إدارة الألفية الثالثة)» مرجع سابق» ص 84 
)2( عبد الحميد عبد الفتاح المغربي» مرجع سابق» ص112. 
)3( نادية العارف» الإدارة الاستراتيجية (إدارة الألفية الثالثة)» مرجع سابق» ص87. 
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شكل (8) نموذج القوى التنافسية (لبورتر) 
المنتجات 


البديلة 
القوة النسبية للنقابات الحكومةء 


جماعات أصحاب حملة الأسهم وغيرها ¥ التهديدات من السلع/الخدمات البديلة 
المصالح 
À ١‏ التنافسة à‏ ي | قوة المساومة 8 


الحالة التنافسية (المنافسة 


بين الشركات القائمة) > الموردين 
عاسم | 0 عاسم | 
قوة حححة مة 1 
التهديد بدخول منافسين جدد 
المنافسين 
المحتملين 


المصدر: نادية العارف» الإدارة الاستراتيجية (إدارة الألفية الغلاثة)» الدار الجامعية» 

التهديد بدخول منافسين جدد: من أبرز العوامل التي 35 على القرارات 

الإستراتيجية قوى المنافسة داخل الصناعة التى تعمل فيها المؤسسة» حيث 

حصة بعض المنافسين داخل الصناعة.() 

وعادة ما يترتب عن دخول منافسين جدد في الصناعة زيادة الطاقة 
الإنتاجية» والرغبة في الحصول على حصة معينة من السوق وحجم ملائم من 
الموارد» وبالعالي فإن المنافسين يمثلون تهديدا للمؤسسات القائمة. 
* تهديد المنتجات البديلة: وتعرف المنتجات البديلة على أنها «كل منتج أو 

خدمة تؤدي إلى إشباع نفس الحاجة للمستهلك)©. 

وتتمشل المنتجات البديلة في مجموعات المنافسين» والذين تم تحديدهم 
على أنهم د يمثلون مصدرا للمناة فسة أقل حدة من AI‏ فسين المباشرين» لك: 


(1) منال طلعت محمود» أساسيات في علم الإدارة» المكتب الجامعي الحديث» الإسكندرية» 
مصرء 2003« ص 285. 

(2) عبد السلام أبو قحف» أساسيات التسويقء دار الجامعة الجديدة للنشرء الإسكندرية» 
مصرء 2002« ص 58. 
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لديهم تأثير على معدل الصناعة وعلى معدلات الربحية وهذا نتيجة توافر حرية 
الاختيار أمام المستهلك.7) 


القوة التساومية للعملاء: يقصد بالعملاء «الحدف النهاثي لأي عملية 
إنتاجية وتسويقية» وهم الذين يحددون قدرة المؤسسة على الاستمرار في 
الأسواق من عدمه. فعندما يملك العميل قوة تساومية بالمقارنة بالبائع 
أوالمنتج فإنه يممكن أن يرغم هذا الأخير عل تخفيض السعرء أو زيادة 
نطاق الخدمات» الأمر الذي يؤثر على معدلات الربحية المحققة. 

القوة التساومية للموردين: ويقصد بالموردين اتلك المنظمات أو 
الجماعات الت ترود المؤسسة بالمواد الأولية أو الأجزاء أو الأفراد أو الأموال 
أوالخدمات أوأي موارد أخرى تحتاج إليها المؤسسة حت يمڪن أن تفي 
بالغرض الذي وجدت من Male‏ ويؤثر الموردين على الصناعة من خلال 
قدرتهم على رفع الأسعان أو فيضن جودة السلع والخدمات» وهذا ما يؤثر 
عل ريحية المؤسسة. 

المنافسة بين الشركات القائمة: من الملاحظ أنه في معظم الصناعات 
تعتمد المؤسسات على بعضها البعض» وأي تصرف يصدر عن مؤسسة 
بكرن لتصدق ae‏ السات ال زيرف ار أن المتاقسة الاد 
مرتبطة بعدة عوامل منها:( عدد المنافسين وتنوعهم» معدل نمو الصناعة» 
خصائص السالعة أو الخدمة» حجم التكاليف الغابتة» الطاقة الإنتاجية؛ 
وعوائق الخروج من الصناعة).!”) 

القوى النسبية لأصحاب المصالح الآخرين: وتتمثل جماعات المصالح في 
البيئة الخاصة للمؤسسة في؛ الحكومة» المجتمعات المحلية» البنوك الغرف 


عاد 
گ2 


عاد 
ک2 


عاد 


ر 


عاد 
ک2 


(1) عبد السلام أبو قحفء الإدارة الإستراتيجية وإدارة الأزمات» مرجع سابق» ص125. 
)2( عبد السلام أبو قحف» أساسيات التسويق» مرجع سابق» ص58. 

(3) نفس المرجع» نفس الصفحة. 

)4( نادية العارف» الإدارة الإستراتيجية (إدارة الألفية الثالثة)» مرجع سابق» ص 91. 
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التجارية والصناعيةء حملة الأسهم» النقابات والاتحادات العمالية وغيرهم؛ 
وتختلف أهمية كل جماعة باختلاف طبيعة الصناعة.() 
ثالثا- تحليل البيئة الخارجية: 
قد تشكل البيئة الخارجية في بعض الأوقات تهديدا على مصالح المؤسسة 
أو تفرز مشاكل تعرقل سير عملهاء كما أنها قد تشكل فرصا اقتناصها يؤدي إلى 
Gas‏ الأهداف بصورة سريعة» ولإدراك هذه الفرص وتجنب التهديدات لابد 

من جمع المعلومات عنها وتحليلها.2) 

1. جمع المعلومات عن البيئة الخارجية: : إن عملية جمع المعلومات عن البيئة 
tte‏ عة dec. dites tt‏ لأدها 
تحتاج إلى جهود منظم في البحث» والتعرف على مصادرهاء وتخصيص الأفراد 
للاتصال بالمصادر للحصول Je‏ المعلومات» وحفظهاء وعرضها بالأسلوب 
المناسب في عملية العخطيط الاستراتيجي 

2. اكتشاف الفرص والتهديدات: يتم اكتشاف التهديدات والفرص البيئية 
من خلال استعراض المعلومات التي تم جمعهاء ثم مناقشتها بواسطة 
المديرين المعنيين» حيث يتم تقديم تقارير عن البيانات الأساسية» والتركيز 
فيها على الاتجاهات المستقبلية لكل عنصر من هذه البيانات» والتنبؤ بسلوك 
كل ue‏ مؤقر ف اة gs‏ الإقارة إلى أده LS‏ كات بيانات الماضي 
والخاضر culs‏ كلما Si‏ العتبؤ US‏ ف المستقبل. 

3. تحليل الفرص والتهديدات: تقدم عملية تحليل الفرص والتهديدات 
احتمالات وجود sis,‏ معين» يمڪن si‏ تحتله المؤسسة» وذلك من 
اال دب اله الس لذ العيديدات وال غا ساضد اة 
في توجيه جهودها اتجاه استغلال الفرص ومواجهة التهديدات. 


(1) إسماعيل محمد السيد الإدارة الإستراتيجية (مفاهيم وحالات تطبيقية)» الدار الجامعية 
مصرء 2000« ص 120. 


)2( أحمد ماهر مرجع سابق» ص ص 77- 83. 
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المطلب الثالث: علاقة البيئة بالمؤسسة الاقتصادية 
لا شك أن تحديد مفهوم البيئة الخارجية للمؤسسة الاقتصادية يعتبر 

من أهم المسائل التي يتعرض لا علم اقتصاد المؤسسة كفرع من فروع العلوم 
الاقتصادية» علما بان موضوع اقتصاد المؤسسة لا يقتصر على المؤسسة في حد 
ذاتها بل يتعدى ذلك ليشمل العلاقات بين المؤسسة والمحيط. 
أولا- المؤسسة نظام مفتوح: 

وعدا La‏ 04953 ريقف الماسينة ا مفتوح في إطار نظرية الأنظمة(), 
وبذلك فان المؤسسة الاقتصادية تعتبر نظاما مكون من مدخلات وعمليات 
ويل ومخرجات كما يوضحه الرسم Jui‏ 

شكل رقم(09): المؤسسة كنظام مفتوح. 


المصدر: علي الشرقاوي» إدارة الأعمال (الوظائف والممارسات الإدارية)» دار النهضة العربية» 
«D 9 2‏ 1983« » 84 


هناك العديد من المحاولات التي تناولت بيئة المؤسسة الاقتصادية» 
والتفاوت والاختلاف والصعوبة فيما بخص تحديد مفهوم بيئة المؤسسة ناتج 
عن تعقد وتشابك هذا المفهوم. 

ومن أجل الاحاطة بالموضوع لا من إيراد Loges‏ التعاريف التالية: 
فحسب (و.ديل) :(W.Dill)‏ إن حيط العمل الخاص بالمؤسسة» هو 
ذلك الجزء من المحيط الإداري الذي يلائم عملية ة وضع وتحقيق الأهداف 
الخاصة بالمؤفسسة 6 ويتكون هذا المحيط من خمسة مجموعات من المتعاملين 


)1( عثمان حسن عثمانء "المؤسسة الاقتصادية والمحيط : الأسس النظرية و الآثار العملية” 
مجلة العلوم الإنسانية» كلية العلوم الاقتصادية» جامعة منتوري» 2001/12/16» قسنطينة» 
ص146. 
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هي: الزبائن» الموردين» العاملين» والمؤسسات المنافسة » بالإضافة إلى جماعات 
الضقط أو ol SEE lit‏ واغادات العفال Ones‏ 

إن هذا التعريف يختصر فيه صاحبه حيط المؤسسة الاقتصادية في عدد 
من المتعاملين الأساسيين معهاء كجهات أو أشخاص:؛ دون التوسع إلى كل 
المتعاملين مثل البنوك أو المؤسسات Bal‏ والمالية العامة» أو المؤسسات غير 
المنافسة» أو المورد لعوامل الإنتاج» وعلى رأسها مؤسسات التكوين» البحثء 
التكنولوجيا إلى غير ذلك. 

كما أن هذا التعريف لم يتعرض إلى التفاعلات أو المتغيرات التي تؤثر 
فيها ختلف مكونات المحيط والبيئة الخاصة بالمؤسسة. 

تعريف (إمري وتريست) (لإءم8-]1515):)البيثة هي مجموعة من القيود 
التي تحدد سلوك المنظمة» كما أن البيئة تحدد نماذج وطرق العصرف اللازمة 
لنجاح وبقاء المنظمة أو تحقيق أهدافها»©. 

وفقا هذا التعريف فان البيئة تنطوي على مجموعة من القيود التي تتحڪم 
في سيرورة منظمة الأعمال» وهي تحدد الملامح الأساسية و سلوكها الواجب 
إتباعها لضمان ديمومتها واستمراريتهاء ويتجلى ذلك من خلال تحقيق أهدافهاء 
إلا أن هذا التعريف غير شامل. 

ويشير (ب.فلهو) (P.Filho)‏ : أن المحيط الذي تعمل فيه المؤسسة يحتوي 
على ثلاثة جموعات من المتغيرات: 

المجموعة الأولى تضم متغيرات على المستوى الوطني» مشل العوامل 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية» أما المجموعة الغانية فهي متغيرات 
تشغيلية خاصة بكل مؤسسة» ترتبط بمجموعة المتعاملين معهاء مثل اهيئات 


(1) عبد السلام pl‏ قحف» اقتصاديات الأعمالء المكتب العرلي الحديث» 61993 ص- ص:19- 
20 

)2( عبد السلام أبو قحف» اقتصاديات الأعمال والاستثمار الدولي» دار الجامعة الجديدة 
الإسكندرية» مصر» 42002 ص 29. 
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والتنظيمات الحكومية والإدارية ومؤسسات التوزيع. أما المجموعة ll‏ 
فتظم المتغيرات المتعلقة بمحيط المؤسسة الداخل من عمال ومدراء وغيره(. 
بالرغم من أن هذا التعريف يشمل أطراف ومتغيرات أكثر من 

الأول إلا أنه هناك نوع من الجمع بين عوامل معينة في نفس الوقت وهيئات 
وأشخاص» ودمج المحيط الداخلي في نفس العناصر. 

في حين يعرف عبد اللطيف خمخام المحيط على أنه: كل ما هو غير 
OLA‏ 

إن هذا التعريف عام وغير دقيق» ذلك sa Vas‏ جموغة المتغيرات 
المحيطة بالمؤسسة والمؤثرة فيه» إذ أنه جاء بشكله المبهم. 

رك (فرانسوا لوروا) (Françoie Leroux)‏ فيقول ا المحيط يعرف بأنه:) 
ossi‏ اللعب les règles de jeux‏ التي من خلاها تقوم £a‏ تاطا كنا 
يبين حدود السلطة وحرية المسيرين)0©. 

إلا أن هناك من يرى بأن تعريف كلمة محيط في علوم التسيير تعني: 

العوامل الاقتصادية والاجتماعية التي تؤثر على المؤسسة مثل المنافسة 
القوانين» جماعات الضغطه النقابة» JL,‏ نجد أن هذا المحيط يتكون من 
المحيط الاقتصاديء الاجتماعي الماليءالعكنولوجي») وهذه العوامل ها تأثير 
مباشر على المؤفسسة. 

إضافة إلى هذا في علوم التسيير المحيط يعرف عل أنه: ا مجموعة من 
العوامل السوسيو-اقتصادية socio-économique‏ والتي تؤثر على المئؤسسة 


)1( ناصر «sols‏ عدونء اقتصاد المؤسسة» دار المحمدية العامة» الجزائرء الطبعة an!‏ 1998« 
83- 

(2) Abd elatif Kham Kham . la dynamique du contrôle de gestion, dunod ,Paris.1986, 
p27. 

(3) François leroux. Introduction à l’économie de l’entreprise , 2eme édition 
imprimerie de lac-se-jean enr. 1980. p144. 

(4) Gamela diamuan.performance de l’entreprise dans les pays en voie de 
développement -le rôle de la fonction approvisionnement dans la stratégie de 
l’entreprise , lauvrain.1982. p109. 
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كالدولة» التشريع الاجتماعي «Jui «la législation social‏ العجاريء جماعات 
الضغطهء النقابات» جمعيات المستهلك وغير ذلك إذ أن هناك كذلك محيط 
سياسي» اقتصادي» اجتماعي» تقني» وغير Das‏ 

من خلال التعاريف السابقة alert‏ يأن مكونات المحيط متعددة» 
فإذا bia‏ المجتمع في شكله المتمثل في الأعوان الاقنضادين الأسامسيية: 
الأسرء المؤسسات» الدولة» بالإضافة إلى العالم الخارجي» وهذا في إطار جغرافي 
والشكل الخال بین لها ذلاق: 


شكل رقم (10): المؤسسة كعون اقتصادي في محيطها 


mn QT العالم الخارجي‎ Er) 


المصدر: ناصر دادي عدون» اقتصاد المؤسسة:؛ دار المحمدية العامة» الجزائرء الطبعة الأولى» 
1998« ص 82. 
ومنه يمكن استنتاج التعريف التالي لمحيط المؤسسة الاقتصادية: 
bide, este sh)‏ راترات اوا هال 
المؤسسة» فهذه الأخيرة لا تنشط في فراغ» بل هي على علاقة تبادلية مع كل من 


(1) Dalloz, lexique de gestion .2eme édition. Imprimer en France jouve. Juin1989. 
p131. 
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هذه العناصرء وبالتالي فان المحيط قد يكون عاملا مساعداء وقد يكون 
عائقا أمام المؤسسة. 
ثانيا- تفاعل المؤسسة بالبيئة الخارجية: 
مهما كانت نوعية ذشاط المؤسسة فإنها تنمو وتتطور داخل حيط معين؛ 
تريطها به علاقات متشابهة ومتا بينة بحيث لا يمكڪن فصل حياة المؤسسة 
عن المحيط الذي تنتمي إليه. 
فالمؤسسة تقوم باتخاذ قرارات تخص كيفية بلوغ الأهداف التي تم تسطيرها 
من طرقها من قبل EN,‏ ذلك فان المقسبة lee‏ أن 26 jee ce‏ 
عوامل المحيط المختلفة (منها ما هو اقتصادي ومنها ما هو غير اقتصادي) 
والتي من شأنها أن تؤثر على عملها في إطار العلاقة بين المؤسسة ومحيطها وفي 
هذا المجال يقول ‘Octave Gelinier‏ 
« إن العمل الحقيقي لمخطط طويل المدى والذي يبدأ بتحديد الأهداف 
العامة للمؤسسة هو كشف وقياس المشاكل التي تتصادم مع تنمية ON‏ 
ولعل من أهم النقاط التي توضح العلاقة المؤسسة بمحيطها نذكر ما يي: 
1 - أن المؤسسة لا تنشط في فراغ بل هي مرتبطة أماميا وخلفيا بشبكات من 
المتعامليق والأسواق والأفراه والمقسسات وخيرها. 
2- أن تلف هذه الإطراف المذكورة تؤكر ف المؤسسة وفيما بينها أبضاء 
وتفرض عليها قيودا مختلفة» اجتماعية واقتصادية وغيرها. 
3 - أن المؤفسسة مكونة من شبكة أفراد وجماعات قد تختلف في أهدافها 
واتجاهاتها وهؤلاء الأفراد هم أفراد من محيطهاء وكل ما فيه من عوامل 
اقتصادية واجتماعية يؤثرون فيها و يتأثرون بها©. 


)1( Paul Jubin, pilotage économique de l’entreprise, Maury-12-Maulin, Paris, 1972. 
p43. 
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4- بالإضافة إلى الموارد البشرية الى تمتلكها المؤسسة؛ تمغلك إلى جائب ذلك 
رأس مالء أي وسائل الإنتاج التي يقوم الأفراد بإنتاجهاء ولي يكون 
هذا المجموع متجانس يجب أن تتحقق علاقة متناسقة بين العنصرين 
المتكورين» لذلك يب علة المؤسسة أن تعمل Je‏ استمالة كل الصقات 
الجديدة التى يتميز بها الأفراد العاملين Des‏ 

5 - المؤسسة تأتي بمواردها من المحيط وتقدم إليه مخرجاتهاء وبالتالي لا يهمها 
فقط Las‏ الحصول على هذه الموارد المختلفة من حيث الزمان والمكان 
والنوعية والكميةء بل أيضا ما يمكن أن تلبيه مؤسسات أخرى منافسة 
في نفس السوق. 
وعندها فقول أن معظية الأعسال عبارة عن نظام مفتوح فإن بعضا من 

المؤثرات البيئية التي يصعب التعامل معها تصبح عوامل ضاغطة أو ضابطة 

وبالتالي لا يمحكن أن تعد هذه المؤثرات من بين المتغيرات المتفاعلة مع منظمة 

الأعمالء بل إنها متغيرات ثابتة ينبغ لمنظمة الأعمال أن تتكيف معهاء Lol‏ 

المتغيرات الأخرى فهي تلعب دورهاء أو تظهر كأحداث طارئ قد تتغير أو 

تغير ببطء أو لا تتغير» إلا أنها لا تكون محل للرقابة من قبل إدارة منظمة 

الأعيال. 
ذلك بأنه لا توجد منظمة قادرة على تأدية أعماها برشد وعقلانية تنظيمية 

مثالية» لان ذلك يتطلب من منظمة الأعمال الإلمام التام بمتغيرات البيئة» 

وعليها كذلك أن تقوم بحالة رقابية واسعة حتى تتحكم في هذه المتغيرات. 
ولهذا وجب على إدارة منظمة الأعمال مراعاة (NI‏ 

- أن يجري العمل في ظل ظروف متغيرة وفترات متنوعة فهي مجموعة من 

ia, bai 


(1) Suzane, Marie Perrin, comprendre les mécanismes actuels de l’économie, 
imprimerie c.h.corle.1972.p200. 
شوقي ناجي جوادء إدارة الستراتيج؛ دار مكتبة الحامد» ط 1ء عمان» الأردن» 2000 ص ص‎ (2) 
.161-0 
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- ضرورة التهيؤ والاستعداد للتكيف مع أي ظرف» إذ أن عدم التهيؤ قد يفسح 
المجال أمام العناصر البيئية لان تصبح ضغطا يؤثر عل سير أعمال منظمة 
الأعمال» 


لي ب nm‏ كردن 
من خلال العام السابقة لكر سو أن خلس إل 0 

00 La البيئة‎ dx ts ES أنه‎ es La ف‎ De. #6 أحمد‎ 

أوتم عل اسان ee‏ فإن قدرتهما على LS ANA‏ 

OS 

ثالثا- خصائص بيئة المؤسسة من خلال التفاعل2) 

- التفرد أو التميز: فبيئة المؤسسة (س) تختلف عن بيئة المئؤسسة (ص) سواء 
كانت هذه البيئة داخلية أو خارجيةء حتى وإن لم يختلفا في نوع المتغيرات 
فإن التباين سيكون بالضرورة في درجة تأثير هذه المتغيرات على كل منها. 

- الطبيعة المتغيرة أو الديناميكية للبيئة» أي عدم ثباتها. 

- صعوبة السيطرة أو التحككم في المتغيرات البيئية حتى وإن كان من gl‏ 
التأثير فقط على بعض هذه المتغيرات » فالتغيرات السياسية والاقتصادية 
مثلا فيمكن التنبؤ ببعضها والتأثير النسبي في البعض الآخرء Lol‏ السيطرة 

- العأثير المتبادل بين المتغيرات البيفية» فالعوامل السياسية Ses‏ بالعوامل 
الاقتصادية والاجتماعية لدرجة أنه قد يصعب الفصل بين درجات تأثير 
هذه المتغيرات في بعضها البعض. 


)1( أحمد فهمي «Je‏ دراسات في اقتصادية المشروعات» دار الفكر العربيء 1977؛ ص 13. 
je (2)‏ السلام pl‏ قحف» مرجع سابق» ص ص113- 114. 
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وبصفة عامة فان التحليل البيى يتطلب القيام بعدة خطوات من gant‏ 
1 - تحديد وتعريف القطاعات البيئية والمتغيرات الخاصة بكل قطاع من 
القطاعات المطلوب دراستها أو تحليلهاء ثم تكوين خلفية علمية من 
خلال مراجعة الدراسات والبحوث السابقة عن هذه القطاعات Les‏ تحتويه 


من متغير ات. 
2اا كه من قواقر المعاومات fi‏ إمكافيات dés legs‏ طرق 


3- تحديد و اختيار المؤشرات التي سوف تستخدم في التحليل سواء كانت 
مؤشرات ترتبط بالبيئة الداخلية أو بالبيئة الخارجية» العامة والخاصة. 

4 - القيام بالتحليل وتفسير النتائج ووضعها في صورة مناسبة للاستخدام. 

Rs et Les las flans nul els - 5‏ 
وهناك عدة أنواع لبيئة المؤسسة حسب درجة التغير وعدم التأكد: 

1- البيئة الساكنة (العشوائية): وهي البيئة التي يصعب تحديد مكوناتها 
ane,‏ اها ا بصعي guess‏ و ant‏ ادما راا HN ec‏ 
أن تدوافر عل doses‏ من البدائل » وعدم الاطمقنان لسكون AA‏ 

2- البيئة الساكنة وبها تڪتلات: وهي البيئة الق تتميز بوجود عدد محدد 
من المنظمات المتشابهة والعملاقة» والتي تتفاعل مع بعضهاء وتنسق فيما 
بينها لتحقيق مصالحهاء ويمكن تقدير اتجاهات أهم المواقف والمتغيرات 
البيثية» وهي لا تتصف بالاضطراب الشديدء وتتوافر على الحد الأدنى من 
اليسكوة: 

3- البيئة المضطربة: وهي امتداد للبيئة السابقة غير أنه يوجد بها تڪتلات 
مع وجدد المعلومات وبيانات لدى المنظمات عن بعضها البعض» يتطلب 


)1( محمد جمال الدين المرسى وآخرونء التفكير الاستراتيجى والإدارة الاستراتيجية منهج 
تطبيقى» الدار الجامعية» الإسكندرية» 2002» ص207. ٠‏ 


)2( مرجع نفسهء ص208. 
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هذا النوع من المنظمات أن تكون على قدرعال من المرونة والقدرة على 
الاستجابة والتكيف. 

4- البيئة الصاخبة: وهي تمثل امتداد للبيئة المضطربة» والاتجاه نحو مستوى 
تعرض المنظمة للها بدرجة كبيرة» ومن ثمة تفرض مثل هذه البيئة على 
المنظمة أن تولي جهدا أكبر للمتابعة الدقيقة والمنتظمة. 

خلاصة الفصل الأول: 
من خلال ما سبق ذستنتج أنه لبناء أي إستراتيجية داخل المؤسسة يجب 

إتباع مجموعة من الخطوات كتحديد رسالة المؤسسة و أهدافهاءومن ثم تحليل 

وتوصيف عناصر البيئة الداخلية والخارجيةءثم العحليل الغناي فتحديد 
الخيارات الإستراتيجية ٬ليتم‏ اختيار البديل الأمشل وتنفيذه»كما تم تحديد 
بمعرفة مكونات البيئة الى تعمل بها وهذا لمعرفة مدى تأثيرها على المؤسسة 

ومدى تأثر المؤسسة بهاءوهذا ما سنعرفه في الفصل QU‏ 


أدااء لمق سق 


الاقتصادية 


ED 
أداء المؤسيسة الاقتصادية‎ 


يعد مفهوم الأداء من بين المفاهيم التي حظيت باهتمام واسع من قبل 
المفكرين والباحثين في جال إدارة الأعمالء ورغم ذلك إلا أن هذا المفهوم 
ډشوبه الالعباس والغموض لاختلااف اتجحاهات المفكرينء وبما أن المؤسسة 
ليست بمعزل عن البيثة التي تن: تنتمى إليهاء فهناك جموعة من التحديات 
ا ل Ed‏ 

OT ads:‏ الفصل إلى دراسة الأداء من مختلف 
الزواياء إذ نتطرق بداية إلى المسار النظري التاريخي من خلال عرض لمراحل 
الطلب والعرض» ثم أفضلية العرض de‏ الطلب. 

كما سنتطرق إلى الإطارالمفاهيي لأداء المؤفسسة» بعرض Cake‏ التعاريف 
الي تناولت IN‏ ومحاولة إعطاء تعريف NU tite‏ ثم محاولة عرض 
أهم AN,‏ ومحدداته» ليتم فيما بعد عرض أهم العوامل الؤثرة عل 
الأداء بنوعيهاء سواء تعلق الأمر بالعوامل الخاضعة لعحكم المؤسسة» ا 
العوامل غير الخاضعة لتحكمها. 

ونحاول عرض لأهم أنواع الأداء في المؤسسة الاقتصادية؛ حسب كل معيار 
من معايير التقسيم المتعلقة بانواع الاداء»ء فحسب معيار الشمولية هناك أداء 
كي وأداء جزث» وحسب المعيار الوظيفى هناك أداء وظيفة الإنتاج وأداء وظيفة 
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النسويق؛ وأداء وظيفة الأفراد وأداء الوظيفة المالية بالإضافة إلى أداء وظيفة 
oil‏ والعطوون و داد وظيفة العلاقات العامة نسب ge‏ طبيعة الآداء 
هناك الأداء الاقتصادي والاجتماعي والتكنولوجي والسياسي» وحسب معيار 
مصدر الاداء هناك الاداء الداخلى والاداء الخارجي. 


ثم سنتطرق إلى عرض المستويات المختلفة للأداء» وما تعلق بالمستوى 
الاستراتيجي للأداء الذي يتعلق بالخيارات التي تلزم المؤسسة في الأجل الطويل 
التي تهتم كه AN.‏ الخارجي الذي يمثل مستوى الأداء ui‏ وما تعلق بالمستوى 
العملي HS‏ الذي يمثل مستوى القرارات الروتينية المبرمجة مسبقا التي 
تحافظ على سير نشاطات الاستغلال للمؤسسة إلى أقصى ربح مڪنء تعلق 
بالمستوى LAN‏ للاداء الذي يتعلق بالقرارات التي تسمح بإدارة وهيكلة 
الموارد بغية الحصول على أحسن النتائج الممكنة وهذا المستوى يجمع بين الأداء 
الداخلي والأداء الخارجي. 

ودراسة كيفية تقييم الأداء بدءا بتعريف عملية التقييم» وتبيان أهمية 
تقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية» ثم خطوات ومراحل التقييم» ليتم فيما 
بعد تناول أهم معايير تقييم الأداء سواء تعلق الأمر بالمعايير الكمية المتعلقة 
بتقييم الأداء QUI‏ والأداء الإنتاجي» أو المعايير النوعية لقياس الأداء المتعلقة 
بالأداء التنافسى. 

المبحث الأول: مفهوم الأداء 


يمكن النظر إلى المؤسسة باعتبارها ديت ل 
الأطراف» وكل طرف من هذه الأطراف يسعى إلى تحقيق هدف أو مجموعة من 
الأهداف من خلال عملية التعامل في ظل هذه المؤسسة» ويعتبر كل هدف أو 
مجموعة الاهداف لاطراف التعامل بمثابة التزام يحب على المؤسسة الوفاء به. 
المطلب الأول: مراحل تطور مفهوم الأداء 

لا شك أن من بين أهم أطراف التعامل مع المؤسسة هو الزبون لأنه يمثل 
المتعامل الرئيسى الذي وجدت من اجله المؤسسة» من خلال العلاقة الق تربط 
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عرض المؤسسة من سلع وخدمات مع الطلب(الاحتياجات)» لذلك ارتأينا أن 
نتطرق إلى | مراحل تطور مفهوم الأداء بحيث اعتمدنا على ثللاث مراحل 
كرونولوجية لتطور مفهوم الأداء وهي: 
أولا- مرحلة تفضيل الطلب على العرض: 
فقي خمسينيات القرن الماضي أي بعد الحرب العالمية الخانية»كان ذشاط 

المؤسسات الاقتصادية موزعا على وظيفتين أساسيتين هما الإنتاج والبيع» وهي 
مرحلة ذات نمو قوي» وارتبط مفهوم الأداء في هذه المرحلة بمفهوم الإنتاجية 
التي يعرّفها ريتشمان وفيمر Lab Richman & Famer)‏ ”الاستغلال الكفء 
للموارد من قوى بشرية ومعدات» ومواد خام ورأس مال» وهي تتضمن الحصول 
على أعظم وأفضل مخرجات من SN Salles‏ كما أن مفهوم الأداء في 
هذه المرحلة تقييمي مالي»كما أن آليات تحسينه مسيطر عليهاء ومفهوم الأداء 
الكل يمثل التجميع البسيط لأداء الأنشطة الجزئية داخل المؤسسة. 
ثانيا- مرحلة التوازن بين الطلب والعرض: 

ظهرت هذه المرحلة بالتحديد خلال الشمانينيات من القرن الماضي» أين 
أصبح مفهوم الأداء أكثر تعقيداء وأخذ صيغة المفهوم الكلء أين أصبحت 
المؤسسات الاقتصادية تبحث عن حماية لحصتها في ا ظهرت 
مصطلحات جديدة كمصطاح المرونة» بالإضافة إلى تطورات المعلوماتيةء التي 
بسطت من استعمال التقنيات المحاسبية والموازنة التي كانت حكرا على el‏ 
هذه لمكن ارجات sf‏ من تاحة إل خلق استخدامات جديدة ae‏ 
وفتح العديد من الأسواق» ومن ناحية أخرى إلى تقادم الكثير من Poll‏ 

وبذلك تغيرت النظرة عن طريق العمليات للمؤسسة» إلى النظرة عن 
طريق الوظائف وأصبحت مفاهيم التدفق والعمليات عناصر أساسية للإدارة 


)1( علي عبد الله أثرالبيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية- حالة الجزائر-» مرجع 
سابق» ص08. 

)2( عبد السلام أبو قحف» مقدمة في الأعمالء الدار الجامعية للنشر الإسكندرية 
3 ص125. 
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والتسيير والمراقبة» التي تحتاج بصفة عامة للتغيير» والتغييريحتاج للإدارة في 
نفس الوقت. 

وضمن هذا الإطار أصبح تقييم الأداء عملية مقارنة بين ما هو خطط أو 
موازني إلى ما هو حقق فعلاء وبذلك اتجهت المؤسسات نحو التقنيات الكمية 
للتسيير» وصارت تنتج لكي تضمن نتيجة ايجابية في نهاية الموازنة الحسابية» 
وفي هذه المرحلة أخذ المورد البشري دورا مهما كمحدد لأداء المؤسسة في هذه 
اة 
ثالثا- أفضلية العرض على الطلب: 

ظهرت هذه المرحلة في تسعينيات القرن الماضيء» أين أصبحت العوامل 
الخارجية في السوق تجعل التقديرات الموضوعة من طرف اة لبس ها 
مصداقية» وتوقع الاستهلاك Î‏ صبح عشوائيا سیا وحدوة ذل عه 
إنتاج وتقييم في قدرتها à _ de‏ الحجم؛ ءالآجالءالنوعية» التكلفة»بحيث 
يقاس الأداء على نوعية هذا الرباعي»حيث التنظيم في المؤسسة أصبح اقل 
حواجزءوزادت فيه عمليات التنسيق والتكامل والاتصال بين الوظائف 
باستعمال الوسائل المعلوماتية المتوفرة التي تعمل بطريقة أكثر ترابطاءوهذا ما 
أدى إلى ظهور فلسفات جديدة كسيبر pe EN‏ ف التسييربالشاريع JS‏ 
اخ الا 

ومع فجر الألفية الشالعة» أصبحت المؤسسة الاقتصادية ت عرض إل العديد 
من الضغوطات»خاصة فيما يتعلق بعدم استقرار البيئة» أين الحدود الجغرافية 
تتلاشى» هذا ما يؤدي إلى بروز تنظيم جديد يسمىاالمؤسسة الممتدة بجيث 
تكون المؤسسة متفاعلة(176اعة) مع البيئة الخارجية التي تنشط فيها. 

وفي هذه المرحلة انصب الاهتمام بتحسين الأداء من ناحية الاستراتيجية 
والمنافسة» وهذا ما أدى إلى ظهور مفهوم جديد يتعلق بإعادة هندسة العمليات› 
أين يجب التحقق من ملائمة العمليات» قبل البحث عن تعظيم وتحسين 


(1) Lamia Berrah و‎ L’indicateur de performance-concepts et application, les Padués 
éditions, Paris, 2002, P18. 
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التسيير مع زيادة الاهتمام برضا الزبائن والمجودة والقيمة مع المحافظة عل 
قة طويلة الأجل وغارلة تحسين هذه العلاقة#بالإضافة إلى ob‏ تحالقات 
استراتيجية وشبكات أعمال والاندماجات» والاهتمام بالتسويق الالكترون. 


في هذه المرحلة أصبح مفهوم الأداء في المؤسسة أكثر تعقيداء بحيث يتعلق 
الت المفاجئة للسوق والتغيرات المستمرة في البيئة الخارجيةء كما 
2 شرات الأداء + توبور ات الحتيجة E‏ کي وى 
ک نظاما ارات ا في هذه المرحلة. 


من خلال المراحل السابقة قة لتطور مفهوم الأداء تاريخياء يمكن أن ذستنتج 
أن مفهوم AN‏ تطور واختلف من مرحلة إلى أخری» وارتبط بعوامل تختلف 
وتتنوع وتتداخل فيما بينها. 
المطلب الثاني: تعريف أداء المؤسسة 

إن الاهتمام بالتسيير العلمي للمؤسسة لم يبدأ إلا مع مطلع القرن 
العشرين» وهي المرحلة التي بدأ فيها التسيير يحمل فيها الصيغة العلمية بسبب 
اتطورات التي شهدها آنذاك Ca‏ تسيير المؤسسات» مما | معه موضو ع 
AN‏ المؤسسة Lun‏ اكبريحيت أصبح be als‏ سببا وهدفا في نفس الوقت» 
بالنسبة لبحوث التسيير وتطبيقاتها المختلفة. 

ونظرا للتحديات والرهانات الكثيرة التي تكتنف المؤسسة»والمشاكل 
المتعددة التي تعرقل مسيرتهاء أصبح من الضروري العمل على جعل فشاطاتها 
LS‏ فيا نحو بلوغ الآداء الذي يعد me‏ اليد لضمان بقائها 
وانتعمراريتها Le‏ جعل الكثير من المؤسسات تضع نضب lue‏ مستوى AN‏ 
كهدف أساسي وجوهري في أن واحد. 

نشير هنا إلى أن عملية تحديد تعاريف ومفاهيم دقيقة للمصطلحات 
والاتفاق عليها يعد من الأهداف التي يصعب تحقيقها خاصة في العلوم 
الإنسانية والاجتماعية» ومن بين المصطلحات التي لم تلق تعريفا وحيدا 
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وشاملا لمصطلح AIN‏ بل هناك من يستخدم مصطلحات عدة كالكفاءة 
والفعالية:؛ والإنتاجية كمرادفات لمفهوم AN‏ ولڪن هذا ليس بصحيح 
دائما في علوم التسيير والاقتصادءوإعطاء تعريف وحيدا والاقتصار عليه 
يعد غير كاف للوصول إلى مفهوم الأداءء لذلك سنحاول عرض مجموعة من 
التعاريف التي جاء بها الباحثون والمختصون حول مصطاح الأداء» وسنحاول 
اا التفعلاف الكبير الج د تة وبين مضطلحات أخرى ST Le potes‏ 
بمثابة مرادفات للأداء. 

إن أصل مصطلح الأداء يرجع إلى اللغة اللاتينية» أين نجد كلمة 
(Performare)‏ التي تعني كلمة إعطاء a‏ تاحاوف في الشكل لشيء ما لل 
ثم اشتقت اللغة الانجليزية لفظة (to perform)‏ الي أعطه لاء مفهوما 
ارد يبس Le ass‏ كلقي fige‏ اداد نشاط).#ولقد اهتم 
العديد من الباحثين مثل ابيتردرا كرا و١افيليب Peter.D, Lorrino.) lys‏ 
(Ph‏ وغيرهم من خلال دراساتهم بمفهوم AN‏ إل ام لم يتوصلوا إلى 
إجماع حول مفهوم محدد للأداء» ولا تزال الاهتمامات قائمة في مناقشة الأداء 
كمصطلح فني» لتعدد أهداف واتجاهات الباحثين في دراساتهم نظرا لاختلاف 
إيديولوجياتهم» والأهداف التي يريد كل واحد الوصول إليهاء فمنهم من يميل 
إلى الجانب الكمي وبالعالي فوسائل العحليل التي يعتمد عليها تكون في اغلبها 
تقنية» ومنهم من يميل إلى الجانب التنظيمي فلا يكتفي بالتعبير عن الأداء 
بمجرد نسب وأرقام. 

ويعاف الأداء لغويا خسب قاموس (le P.Robert),‏ بان قي Ans‏ 
المطلوبة من طرف عداء...“ في تعريفه الأول» بينما التعريف الثاني فيشير إلى: 
«النتيجة الاقتصادية التى يمكن أن تحققها آلة). 

يمڪن أن نقول بأن قاموس روبرت حاول تعريف الأداء لغويا بأنه 
الوصول الى نتيجة مرغوبة» أو نهاية معينة يراد الوصول إليها. 


(1) Abdellatif KhamKham ,op_cit ,p310. 
(2) Ecosip, Dialogues autour de la performance en entreprise, édition Harmattan, 
Paris, 1999, P18. 
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(Ph. Lorrino),— À,‏ أن الأداء هو الفرق بين القيمة المقدمة 
للسوق (۷)ءومجموع القيم (01)»وهي تكاليف مختلف الأنشطة:؛ فبعض 
الوحدات(مراكز التكلفة) تعتبر مستهلكة للموارد وتساهم سلبيا في الأداء 
الكل عن طريق تڪاليفهاءوالأخرى تعتبر مرا كز ربح وهي في نفس الوقت 
alors‏ ررضت عوائد وتساهم بهامش في الاداء الكي للمؤسسة. 

إذن: 
الأداء الكل للمؤسسة - هوامش مراكز الربح - تكاليف مراكز التكلفة 

أي اق الأداء هو تعظيم الدالة «Max [V-Somme Ci]‏ عق الخ هو 
مدى مساهمة الأنشطة في خلق القيمة”. 

هذا التعريف ركز فيه الباحث عل الجانب الكمي المتعلق اساب أو 
تقييم الأداء à EI‏ كما حصر الأداء الكل في العلاقة بين هوامش مراكز الربح 
المتمثلة في مصادر العوائد وتكاليف مرا كز التكلفة المتمثلة في تكاليف 
مختلف الأنشطة. 

ومن الباحثين في هذا المجال نجد كاستلنو «(Castelnau.J)‏ الذي ANNE‏ 
اراج الو عرف يعر ae af‏ فق الوس أداء ينا ليها أن 
تكون أولا تنافسية في السوق» وفقا لاختياراتها الإستراتيجية» وبعبارة أخرى 
فعاف الأداء يأنه)العفرق الاستراتيجي المتمثل في عرض المؤسسة لمنتجات 
وخدمات موافقة لرغبات الزبائن» دون Jus‏ وجود منافسین اماس ف 
السوق» فالأداء حسب كاستلنو هوا القدرة على تحسين النسبة AIN‏ 
القيمة من وجهة نظر الزبون/ تكلفة الوسائل الضرورية لخلق القيمة ^ 

من خلال هذا التعريف يمكن القول بأن الباحث أراد أن يعطي مفهوما 
للأداء من وجهه ة نظر الإستراتيجية» ووضح ان المؤسسة حق تحقق أذداء جيدا 


(1) LorrinoPhillipe, Comptes et récits de la performance, Edition d’organisation, 
Paris, 1996, P47-48. 

(2) Castelnau Jacques et autres, le pilotage stratégique, édition d'organisations, Paris, 
1999, P73. 
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ب أن تكون Gin,‏ الوق أو متفوقة dust ut‏ كنا عر بأن الأداء 
هو تعظيم قيمة المنتجات والخدمات. 

إلا ا 0 رخاس 0 0 مقهونا .= للأداء 00 
المستهلك La‏ 

أما «بيتر درا كرا (PeterDrucker)‏ فيعرف AN‏ انه à‏ قدرة المؤسسة عل 
الاستمرارية والبقاء محققة العرازن بين رضا المساهمين all,‏ ويتفق 
معدفي هذا التعريف كل من )+ (Wiersman)ot_u ss (Robbins) iv‏ 
حيث يعتبران الاداء بحونه قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها طويلة الاجلء 

نتج من هذا لتعريف انه تم 6 الأداف طويلة 2 وني 
التعرياف ده عل الطرق التي توصل TES‏ إلى غاياتها فيا ا متمثلة 

ae‏ مه 
الفعالية e‏ التي يبلغ Les‏ هذا ك قبلهاء بحيث 
e‏ ا اا المستخدمة في ذلك». 09 

وحسب هذا التعريف فإن الأداء يتمشل في عنصرين هما الفعالية 
والإنتاجية» العنصر الأول معناه درجة بلوغ اللحدف أي هناك عنصرين 
للمقارنة؛ أهداف مسطرة يراد بلوغها أو أهداف منجزة» 


(1) Peter Drucker, L'avenir du Management selon Drucker, éditions Village Mondial, 
Paris, 1999, P73. 


)2( فلاح حسن الحسين» الإدارة الإستراتيجية» دار وائل 62 عمان» 2000« » 231 
Abdellatif KhamKham, op.cit, P311.‏ )3( 
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والعنصر الغاني هو الإنتاجية المتمثلة في العلاقة بين النتائج المحققة فعلا 
والسائل المسعخدمة ابلرغها. 

ويلاحظ في هذا التعريف خلط فيما هوم: وس RE Re‏ 
الذي أعطي للإنتاجية هو تعريف للكفاءة» والإنتاجية في حة حقيقة الأمرما 
هي إلا علاقة بين الإنتاج وعوامل الإنتاج المستخدمة ا »ویری بعض 
الباحثين أن الإنتاجية تحسب لعنصر وحيد من عناصر الإنتاج وهو عنصر 
العمل فالإنتاجية إذن ليست العلاقة بين النتائج والموارد اللستخدمة في 
تحقيقهاء بل هي معيار ومؤشر يمحكن من قياس أداء الوظيفة الإنتاجية. 

بينما يرى بعض الباحثين في الأداء أنه:امستوى تحقيق الأهداف” وهذا 
المستوى يقاس باستخدام المؤشرات . 

هذا التعريف يحصر الأداء في نسبة انجاز الأهداف أي أن الأداء هو 
الفعالية غير أن التعريف غير كاف» لأنه لا يمكن الحكم على المؤسسة 
بأنها تحقق أداء جيد ses‏ تحقيقها للأهداف المرغوية فالمؤسسة قد تسكن 
من ذلك ولكن بالاستغلال المفرط للموارد وأي أداء في مثل هذه الحالة؟ 

ما دورياث (B.Doriath)‏ فيقول: ”نستخدم مفهوم AN‏ للحكم عل 
المؤسسة من حيث الأهداف والطريقة المتبعة في تحقيقها“©. 

نقول أذ الباحث ضبط مفهوم الأداء بعلاقته بالأهداف المرغوبة ومدى 
تحقيقهاءوهذا Le‏ يسمى بالفعالية»كما ربط الأداء بالطريقة المتبعة في تحقيق 
الأهداف المرغوية وهذا ما يسمى بالكفاءة. 

وحسب 35 (DONNADIEU) ob‏ فإن أداء المؤسسة يمڪن الحڪم 
عليه من خلال ثلاث معايير à ae‏ ولكنها مكملة لبعضها البعضءوهي: 


(1) ABurlaud, 5. Yeglem, P Mykita, Dictionnaire de gestion, Édition Foucher, 
Paris, 1995, P271. 
(2) BDoriath , Contrôle de gestion, Dunod, Paris, France, 1999, P 106. 
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أهمية المهدف» القدرة على بلوغ الهدفه الطريقة الاقتصادية لبلوغ المدف 
وهذه المعايير الخلاثة تكوّن مفهوم الأداء الشامل للمؤسسة)(0: 

ويضيف نفس الكاتب بأنه يمكن أن نعبّر عن أداء المؤسسة بالعبارة 
التالية: 
# الفعل الجيد للأشياء الجيدة (fairebien les bonnes choses)‏ حيث: 

- الفعل (faire)‏ يعنى تحقيق الأهداف المرسومة. 

(bien) xl -‏ يعنى الاستخدام الاقتصادي للموارد. 

- الأشياء الجيدة (lesbonneschoses)‏ يعن الاختيار الجيد للأهداف. 

ومن الباحثين من ينظ ر إلى الأداء على انه» علاقة الموارد المخصصة والنتائج 
المحققة)2. 

هذا التعريف يحاول ربط نتائج المؤسسة بالموارد المستخدمة في تحقيقهاءفهو 
ال حه كبر lisa sue el og‏ غير كافولأنة el‏ نسب اغا 
الأهداف» فما فائدة الاقتصار في التكاليف أو تدنيتها إلى أدنى المستويات دون 
بلوغ الأهداف. 

ويرى البعض الآخر أن الأداء هو تحقيق الأهداف التنظيمية» مهما 
كانت طبيعة وتنوع هذه الأخيرة»هذا التحقيق يمكن أن يفهم في اتجاهه 
المباشر(النتائج) أو بالمفهوم الواسع للعملية التي تؤدي للنتائج(عمل) D‏ 

ويرى البعض الآخر أن الاداء مفهوم لا يمحكن تقييده بتعريف وحيد» بل 
تحديده في استمرار وتطورء بالإضافة إلى ذلك فهو متعدد LONPR\I‏ 

والشكل الموالي يوضح ذلك: 


(1) G.Donnadieu, Les ressources humaines, édition d’organisation, Paris, France, 
1999, P231. 

(2) G.Donnadieu, op-cit, p232. 

(3) ANNE MARIE PERICELI et BRUNO SIRE, Performance et ressources 
humaines, Edition Economica, Paris, 1996, P 20. 

(4) pierre Voyer , la Perfornauce- situation Préseute et Perspective dàveuir- , 
Coufereuce à L’IGFIF ,5/12/2001. 
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الشكل رقم(11): الأداء متعدد الأبعاد. 


رفع حصيلة 
الضرائب لزيادة 
الدخل القومي 


source: Pierre voyer, op.cit. 


إن الأداء حسب منظور تعدد الأبعاد يتحقق من خلال أربعة أقطاب: 

* القطب الأول يتعلق بالعميل الذي يفرض على المؤسسة تقديم أفضل ما 
يمكن أن توفره من السلع والخدمات من اجل إرضائهم وكسب ثقتهم؛ 
باعتبار ان العميل هو العنصر الاهم الذي تتواجد المؤسسة لاجله. 
الجيدة بأفضل استخدام الموارد المتاحة» وهذا يضمن استمرارية المؤسسة؛ بحجيث 

# القطب الثالث يتمثل في المهنيين أو الموظفين فهم بحاجة إلى استمرارية 
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He eee 
لرفع حصيلة الضرائب والمساهمة في زيادة االدخل القوي وبالعالي زيادة‎ 
الإيرادات على المستوى المحلي والدولي مما يساهم بشكل أو بآخر في تحسين‎ 
الدخل الفردي:‎ 
والأداء الكلي من خلال هذا التعريف هو مجموع أداء الأقطاب الأربعة.‎ 
مايمكننا قوله على هذا المفهوم للأداء هو إمكانية تداركه من خلال‎ 
النظرة النسقية (نظرية الانظمة)» باعتبار المؤسسة نظاما كليا يتشكل من‎ 
أنظمة جزئية متمثلة في مختلف وظائفها من موارد بشرية» مالية» إنتاج»‎ 
تجارية»علاقات عامة» البحث والتطوير»فكل نظام جزثي هو بحاجة إلى تحقيق‎ 
DU أدافخية وح اهف النظرة كإن البعدالاول العلا م درش ف‎ 
الوظيفة العجاريةء أما البعد الشاني-المسيّرين- سيدرس من خلال الوظائف‎ 
ككل أما البعد الغالث المتعلق بالمهنيين فيدرس في وظيفة الموارد البشريةء في‎ 
حين البعد الرابع- الدولة- سيدرس في إطار وظيفة العلاقات العمومية.‎ 
بأن «الأداء هو فعالية‎ :(A HAMADOUCHE) ومن جهته يقول حمادوش‎ 
الا سب للنوازة للوضول إلى‎ Jar أ كر هذا معنا الا‎ lac, Lai 
تحقيق شامل للنتائج المرغوبة.‎ 
and يندا ن موسسوغة التسيتر وإذارة الأعمال فان #الأداء مكون‎ 
عن طريق الغلاثية: الأهداف» الوسائل» التائج التي تميز كل منظمة والأداء‎ 
من عنصرين هامين هما الكفاءة والفعالية»بحيث الربط بين الومسائل‎ Gas 
المستخدمة والنتائج المحققة يطرح إشكالية الكفاءة المعبر عنها بالسؤال: هل‎ 
تج المتحصل عليها تحققت بأدنى تكلفة؟» والربط بين الأهداف والنتائج‎ 
ع فعالية المؤسسةءوالمؤسسة الفعالة هي التي تبين القدرة على بلوغ‎ 3 
.)© الأهداف المسظرة من خلال مسؤوليها‎ 
(1) A. HAMADOUCHE, Critères et Mesures de la Performance des Entreprises 
Publiques Industrielles dans les PVD, thèse doctorat , univ — d’Alger , Tomes 1 
et2, 1992, P136. 


(2) Robert le Duff et al, Encyclopédie de la gestion et du management, édition 
DALLOZ, Paris, 1999, P 897. 
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من هذا التعريف يتضح أن الأداء هوهدف العملية التسييرية التي تهدف 
إلى بلوغ أهداف المنظمة»بالاستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمؤسسة. 

Le,‏ يقول « مالو) ANT sb ® (Malo)‏ ذو بعدين رئيسيين هما: 

- طبيعة الأهداف المختارة من طرف المؤسسة والقدرة على تنفيذها. 

- الحكم على كيفية استغلال الموارد لبلوغ هذه الأهداف. 

من خلال طرح التعاريف السابقة لمفهوم الأداء عند الباحثين والمفكرين 
في هذا ll‏ يمكن أن أنه مهما اختلفت الالفاظ والمصطلحات 
والا تجاهات» فهي في الواقع تصب في اتجاه واحد» بحيث اتفق معظم الباحثين 
علا اختلاف جاتيم 1 مصطلح a AN‏ يت ف لاا 
من خلال 0-0 قيمة المنتجات» الذي يتضمن الاستغلال الكفء لموارد 
gd ssl‏ الأهداقه Mas‏ 

فكل التعاريف السابقة هي في الأصل مكملة لبعضها لذلك يمكن 
of‏ قول بان الأداء بقل قاط شاملا ومسصيرا» بعك اح Lu‏ 
ك 

دة تضعها المؤسسة» ووفقا لمتطلبات ذشاطهاء وعل ضوء الأهداف طويلة 

NS 

كنا أنه پیک doll‏ هن ماما أنها ف سوق الأداء إذا اعت 
أن تحقق أهدافها المسطرة بفعالية» وباس تخدام اقتصادي وعقلاني لمواردها 
المتاحة» إلا انه يحب الإشارة إلى جانب مهم في الأداء؛ وهو أنه لا بد من تحقق 
الكفاءة والقعالية معاءفيمكن للمؤسسة أن حقق أهذافها المسطرة دون 
أن يكون هناك بالضرورة استخدام عقلاني للموارد» أوالعكس من ذلك 
فتتحقق الكفاءة لكن لا يتم تحقيق الأهداف المسطرة»فكلا الحالتين لا 
تعكسان مستوی الأداء. 


(1) J. L. Malo, l’essentiel du contrôle de gestion, édition d’organisation, 1° édition, 
France, 1986, P11. 
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لذلك يمكن أن نقترح التعريف التالي لمفهوم الأداء: 
أداء المؤسسة يتمثل في قدرتها على تحقيق النتائج التي تتطابق مع الخطط 

والاهداف المرسومة»ءبالاستغلال الامثل للموارد المتاحة للمؤسسة:» لذلك فالاداء 
هو الكفاءة والفعالية. 
المطلب الثالث: مكونات أداء المؤسسة الاقتصادية 

إن استكمال مفهوم الأداء»يستوجب منا إلقاء الضوء على مكونات الأداء 
الرئيسية ونقصد بذلك الكفاءة والفعاليةء هذان المصطلحان الذين اتفق 
عليهما كل الباحثين والمفكرين بحيث أكدتهما كل التعاريف السابقة»وركزت 
على ضرورة توفرهما معا لكى يتحقق الأداءء وتعتبر هذه الخطوة في غاية الأهمية 
لأنها تساعد على استكمال مفهوم الأداء من جهة وتسهل على عملية التعرف 
على الكيفية التي يتم بها تقييمه من جهة أخرى. 
أولا- الكفاءة ‘(Efficience)‏ 

إن مفهوم الكفاءة يتعلق بالتوازن بين كمية الموارد المستخدمة في المؤسسة 
كمدخلات وبين كمية النتائج المحققة في المخرجات» أي انه يرتبط باقتصادية 
العمل»فكلما كانت المدخلات أقل وكانت المخرجات أكثرءكان ذلك Lies‏ عن 
عنصر الكفاءة في الأداء() 

هذا التعريف طرح مفهوما للكفاءة»والعلاقة بين المدخلات 
والمخرجاتءكما دل على أن الكفاءة هي أحد عناصر الأداء. 

ويعرفها عبد السلام أبو قحف بأنها «الاستخدام الأمثل للموارد المادية 
والبشرية المتاحة لتحقيق حجم أو مستوى معين من النواتج أو المخرجات» 

هذا التعريف أشمل less‏ ما بحيث بيّن الباحث بأن الكفاءة تعتمد عل 
الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة المختلفة»من اجل تحقيق النتائج أو الأهداف 


الرسوفة: 


)1( نور الله JS‏ وظائف القائد الإداري» دار طلاس للدراسات والترجمة والنشرء الطبعة 
الأول» دمشق» 1992 ص 15. 
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كما قدّم هنري منتزبر (H. Mintzberg)‏ ف administrative )& LS‏ 

(behaviour‏ تعريفا للكفاءة عل أنها «القدرة على اختيار السبيل الذي يحقق 
أحسن نتيجة بتطبيق الإمكانيات المتوفرة»وبعبارات أخرى فإن الكفاءة تعني 
الوصول إلى الاعظمية في أي هدف تسى إليه المؤسسة. 

كما يقصد بها كذلك تحقيق أكبر ربح مقابل تكلفة معطاة. 

ويعرفها ”مالو“ (Malo)‏ على أنها: ”تعظيم العلاقة بين المدخلات 
والمخرجات؛ أي إنتاج حجم معطى من المخرجات باستعمال أقل المدخلات» 
Lust eo caves‏ الكفاءةض الى استعمل مواردها بأسلوب أ كار Labs)‏ 
Es AA is ses,‏ 

من خلال هذا التعريف ذستنتج أيضا بأن الباحث ربط مفهوم الكفاءة 
امثل للموارد المتاحة. 

ويغرقها أحيد nn‏ «بأنها تعبر على مستوى استغلال الإدارة 
للموارد المتاحة» أي انها قط ال NT‏ للموارىالفاحة Led‏ 
لأقصى درجة (Drucker Peter EET be es (LS à‏ قد وصف 
الكفاءة ab Efficiency‏ استخدام الأشياء بالطريقة الصحيحة. 

هذا التعريف يعتبر الأنسب لفهوم الكفاءة بحيث اعتبرها الباحث بأنها 
تمثل الاستغلال الأفسب للموارد المتاحة أوهي ي استخدام أخسب للموارد الذي عبر 
عنه CS oi‏ بالطريقة الصحيحة المعتمدة في استخدام الأشياء أو الموارد المتاحة. 

كما أنه يظهر جليا ob‏ الكفاءة تترجم العلاقة بين الإنتاج وعوامله» أو 
العلاقة بين المخرجات والمدخلات. 


(1) HMintzberg, op-cit, P 480. 
(2) J.L.MALO, op-cit, P11. 
-138 
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ثانيا- الفعالية (Efficacité)‏ 

هناك شبه إجماع من طرف الباحثين والمفكرين في ميدان المعرفة الإدارية 
أمثال 5581( (KATZ)‏ و ”کين (KAHN)‏ و”ميشال (MKALIKA) “Sz‏ « 
ولإتزيوني) P(ETZIONL.A)‏ حول مفهوم الفعالية» لذلك سنورد التعاريف 
العالية الق تعطى مفهوما شاملا للفعالية: 

فيرى الباحث «أحمد نور»: أن «الفعالية تستخدم لقياس قدرة الوحدة 
الاقتصادية على تحقيق أهدافها المخططة» وعلى هذا الأساس يتم قياس فعالية 
الوحدة الاقتصادية بنسبة ما تحققه من نتائج فعليه إلى ما كانت ترغب في 
تحقيقه» طبقا للخطة». 

إن الفعالية بهذا المفهوم ترتبط بكمية المخرجات النهائية»دون النظر إلى 
كمية الموارة المستتفذة ق سبيل الحصول عليها. 

اترتبط الفعالية بتحقيق الأهدافءفنقول عن مؤسسة ما أنها فعالة» إذا 
استطاعت أن تحقق أهدافها المسطرة» وأقل فعالية إذا حققت جزءا منهاءبينما 
ترصق اا غير فعالة تماما إذا لم قستطع تحقيقها كلية.2») 

ربط الباحث في هذا التعريف مفهوم الفعالية بدرجة تحقيق الأهداف: 
وأعطى ثلاث مستويات للفعالية وعلاقتها بالأهداف: 

Lise #‏ قعالة إذا حققى كل الأهداف» السط + 

* مؤسسة أقل فعالية إذا حققت جزءا فقط من أهدافها. 

* مؤسسة غير فعالة تماما إذا لم تحقق الأهداف كلها. 


sante‏ 2-0 وحاليا اه بجامعة 596 0 u‏ أيضا د . من 
المؤلفات منها A modern organization- À new approach to international relations:‏ 
1999 

)1( احمد 6355 مبادئ محاسبة التكاليف الصناعية» الدار الجامعية» الإسكندرية» 41999 ص 
59. 

)2( الداوي الشيخ» دراسة تحليلية للكفاءة في التسييرء رسالة ماجستير»غير منشورة» جامعة 
الجزائرء 1995/1994« ص ص10 -11. 
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أما «ميشال كليكا» فيعرّف الفعالية كما يلي: «الفعالية هي درجة تحقق 
الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة وبهذا المفهوم فإن الفعالية أوسع من 
مفهوم الكفاءة» بل إنها تتضمن ٠‏ الكفاءة») )0 

ويضيف (كاليكا» في هذا المجال حيث يكتب: ١‏ أثبتت الدراسات أيضا 
أن الفعالية يمكن النظر إليها باعتبارها متغيرا تابعا يتحدد بفعل عدد من 
المتغيرات المستقلة وإحدى هذه المتغيرات هي كفاءة استخدام الموارد لتحقيق 
الأهداف المحددة). 

وع هذا الأساس يتضح جليا أنه يستلزم على المؤسسة أن تحقق مستوى 
معيّنا من الكفاءة والفعالية معا حتى تتمحكن من البقاء والنمو. 


إلا أن الكتيرمن الباحفين حاولوا التعميق في مفهوم الفعالية؛ وذلك 
بإضافة جانب مهم هاءوهو «الاختيار الجيد للأهداف»» ويعد «بيتر دراكرا 


(PeterDrucker )‏ او من كان وراء هذا التوجه الجديد» je)‏ عنه بمصطلح 
«(LaPertinence)‏ إذ يقول ob‏ ”الفعالية لا تعني فقط تحقيق الأهداف المسطرة» 
وإنما تعكس كذلك الاختيار الجيد لهذه الأهداف“.2) 

ويقصد هنا بالاختيار الجيد للأهداف ن تون هذه الأأخيرة موضوعة 
من طرف المؤسسة بصفة تتلاءم وقدراتها أوإمكاناتهاء فلا تتكون من 
الأهداف السهلة التي يسهل بلوغهاء ما قد يؤثر سلبا de‏ المؤفسسة ويكسبها 
صورة ة خاطئة عن وضعيتها الحقيقية؛ أو تون من الأهداف الصعبة التي 
يستحيل بلوغها بالإمكانيات المتوفر عليهاء وهو الأمر الذي سيتسبب حتما في 
مشاكل id‏ كبيرة ادم على کک 
ا الفعالة هي التي تحقق أهدافها في آجالها المحددة وهذا ما 0 
الوشارا ( à ( LOCHARD)‏ تر شه للفعالية 5 doi‏ ان الفعالية الحقيقية 


هي الق ينظر إليها من زاوية تحقيق الأهداف في آجاها المرسومة©. 


(1) M.KALIKA, Structures d’entreprises-Réalités, déterminants, performances-, 
édition economica, Paris, 1995, P328. 

(2) Peter Drucker, l'efficacité objectif n° 01 des cadres, édition d’organisation, 2?" 
édition, Paris, France, 1974, P14. 

(3) JLOCHARD, op-cit, P11. 
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لذلك يعد هذا الشرط في غاية الأهمية لأنه يعمق من مفهوم الفعالية 
ويجحعل عملية تحقيقها أمرا غاية في الصعوبةءإذ أن ليس كل الأهداف الق 
تتحقق تكون بالضرورة قد احترمت: أجاطا الملسطرة وعليه LS‏ القول 
OÙ‏ الفعالية هي تحقيق الأهداف المختارة بصفة جيدة في الآجال المحددة 
JL seb‏ فإن انعدام الفعالية في المئؤسسة يكون مرده إلى إحدى هذه الأبعاد 

#كيفية اختيار الأهداف. 

* تحقيق الأهداف. 

+ احترام آجال بلوغ الأهداف. 

وعلى اعتبار تحقق الفعالية مرهون بمدى قدرة المؤسسة على تجسيد 
أهدافها المرغوبة فإنه يممكن أن نميز بين هذه الأهداف المطلوب الوصول إليها 
في المستقبل البعيد وهي أهداف إستراتيجية أو أهداف طويلة الأجل؛ وأهداف 
مطلوب الوصول إليها في الأجل القريب» وهي أهداف تكتيكية أو أهداف 
قصيرة الاجلء كينا تأخذ الاهداف أشكالا اخرى لا يسعنا ذكرها في هذا المقام. 

كما ربط الباحث»سعد صادق بحيري» الفعالية بالأداء الكل وما يؤثر فيه 
من متغيرات داخلية وخارجية حيث 2 06 أن: «الفعالية هي حصلة تفاعل 
مكوتات الأداء الكل للمؤسسةبما تهريه من أنشطة إدارية» وما يؤثر فيه من 
متغيرات داخلية وخارجية» وهذا لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف 
خلال فترة زمنية معينة). 

وبصفة عامة فإن مفهوم الفعالية يتصف بالتركيب call,‏ ويقاس 
بالعلاقة بين النتائج المحققة والأهداف المرسومة. 

ويضيف ١‏ مصطفى أحمد السيد» في هذا الشأن OÙ‏ قياس الفعالية تتعدد 
مداخله وأهمها©): 


(1) سعد صادق بحيريء إدارة توازن الأهدافء الدار الجامعية» الإسكندرية» 2004« ص201. 


)2( مصطفى js‏ السيدء إدارة السلوك التنظيمى- رؤية معاصرة-» بدون دار فشرء 2000» 
ص 201. 1 
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© مدخل ملكية الموارد: يتمثل هذا المدخل في قياس قدرة المؤسسة على 
استغلال بيئتها للحصول على موارد نادرة وذات قيمة» مثل كفاءات بشرية 
عالية ونادرة» وقدر كاف من التمويل أو التكنولوجياء وعليه فإن أكثر 
المقسسات فاعلية هي تلك الأكثر اعا à‏ الحضول عل موارد As‏ 
وتكمن أهمية هذا المدخل في ثلاث محاور: 
# المخور الأول هو أن هذا الدخل بقيس القعالية للمؤسية DS‏ 
* المحور الغافي يأخذ بعين الاعتبار العلاقة الموجودة بين المؤسسة وبيئتها 
à ll‏ 
* المحور الغالث يمكن اس تخدام هذا المدخل بمقارنة مجموع مؤسسات 
تختلف اهدافها. 
© مدخل صحة المؤسسة: يركز هذا المدخل لقياس الفعالية عل صحة 
المؤسسة؛ ويتضمن ذلك مدى رضا العاملين؛ومدى العنسيق بين أنشطة 
الإدارات» ومدى فعالية تحويل المدخلات إلى خرجات» ويؤلف هذا المدخل 
بين مقاييس كل من الموارد البشرية والكفاءة الاقتصادية. 
۵ مدخل قياس الناتج: يعتبر هذا المدخل أكثر ارتباطا بالفعالية» إذ يقيس 
مدى تحقيق الأهداف ويبدو منطقياء « OŸ‏ المؤسسة تحاول أن تعظم أرباحها 
وإرضاء زبائنها ورغم ذلك فهو دليل غير كامل للفعالية» حيث قد تڪون 
مؤسسة فعالة جدا في إنتاج قدر كبير من المنتجات كساع أو خدمات» 
ولكن مالم يكن هذا الناتج قابلا للاستغلال وللاستفادة به من زبائن 
المؤسسة» فلن تستمر هذه الأخيرة. 
© مدخل إعادة التدوير: يهتم هذا المدخل بمدى حسن استهلاك المنتجات 
الق أنتجتها المؤيسةسواء كانت سلعا أو bons‏ من قبل الويائق» ga‏ 
225 ذلك alé‏ إل مدخلات أساسية وهذا المدخل فلاقة أبعاد وهي 
* التكيف الذي يبين مدى استجابة المؤسسة في الأجل الطويل للمتغيرات 
في بيئتها الداخلية والخارجية. 
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*العطوير الذي تسى إليه مؤسسات كثيرة لعحسين قدرتها على العكيف» 
وذلك بالاستمرار في عملية تطوير نفسها. 
* البقاء والاستمرار حيث aus‏ الفعالية في قدرة المؤسسة على تحويل 
مدخلاتها من بيئتها إلى خرجات تعود إليها بطريقة تعطي مدخلات 
© مدخل أصحاب المصالح: هم الأطراف المعنية بأداء المؤسسة مثل العاملين 
والزبائن» الملاك والدائنين»الذين يقيّمون أداء المؤسسة» ويؤثر تعدد أصحاب 
الملصلحة وتعدد أهدافهم بالنسبة لأداء المؤسسة على صنع القرارات 
العنظيمية في عدة مجالات» لكن لكل طرف منهم معيار مختلف لنجاحهاء 
وفيما يلي عرض معايير أو مقاييس الفعالية من وجهة نظر كل طرف: 
جدول رقم (01): معايير الفعالية كما يراها أصحاب المصالح 


1- الرضا عن الأجر والإشراف على العمل 

2- العائد على الاستثمار 

3- جودة السلع والخدمات 

4- صفقات ومعاملات وإجراءات مربحة وسريعة 

5- الأهلية Ales Yi‏ المؤيسة 

6- توافق أهداف وعمليات المؤسسة مع القوانين والضوابط الموضوعة 

7- وفاء المؤسسة بمسؤوليتها الاجتماعية 
المصدر: مصطنى أحمد السيدء إدارة السلوك التنظيمي- رؤية معاصرة» بدون دار ذشر» 2000؛ 

ص 13. 
ما سبق يتضح أن هناك ارتباط قوي بين الكفاءة والفعالية لأنهما 

متكاملان؛ فالكفاءة هي أحد عناصر الفعالية» و نجاح المؤفسسة في الأداء 
يتوقف من ناحية على مدى بلوغ الأهداف (الفعالية))؛ ومن ناحية أخرى 
بالقدرة على تدنية مستويات استخدام الموارد دون المساس بالأهداف المسطرة 
(الكفاءة)» ويمحكن تلخيص هذا الطرح في الشكل رقم 12 العالي: 
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الشكل رقم (12): الأداء من منظور الكفاءة والفعالية. 


الإنتاج 


رأس المال الربح 


العمل القيمة المضافة 


المادة الأولية رقم الأعمال 


المعلومات عائد الأسهم 


المهارات والمعارف الملكية فى السوة 


المصدر: عبد المليك مزهودة» مقاربة الأداء بالاستراتيجية» المؤتمر العالمى الدولي حول الأداء 
المتميز للمنظمات والحكومات» كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية»جامعة ورقلة» الجزائ 
8مارس 2005»ص 487. 
من خلال الشكل الذي يبين الأداء من منظور الكفاءة والفعالية الذي 
المال» العمل» المادة الأولية» المعلومات والشقافة» والعكنولوجيا. 
والفعالية تنطلق من مدى تحقيق الأهداف المتعلقة ب: أهداف الإنتاج» 
أهداف الربح» أهداف القيمة المضافة» عوائد الأسهم والملكية في السوق» 
وتربط بين تحقق الكفاءة والفعالية مهارات ومعارف القائمين عل نسيير 
المؤسسة» وهذا ما يمثل طبيعة الأداء من منظور الكفاءة والفعالية. 
ومن المنظور الاستراتيجي» فإن الأداء قد حظى باهتمام استثناي»وذلك لأنه 
يعكس صواب التوجه الاستراتيجي في المؤسسة»وكذلك يوضح أبعاد وحالات 
التكيف الاستراتيجي للمؤسسة مع بيئتها الخارجية»فقد اتفق معظم الباحثين 


80 مراجعة الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية 


Jet SN de Lens Last Ni الاستراتيجيين عل أن عيلياف الإذارة‎ 
: رئيسية‎ 

* الصياغة الاستراتيجية . 

* التنفيذ الاستراتيجي 

* الرقابة والتقييم | Een‏ 

والمرحلة الأخيرة من rer‏ الإدارة الاستراتيجية تتم من خلال 
الأداء»بحيث يعد الأداء مرأة وجوهر الإدارة الاستراتيجية»وإن أهميته تبرز من 

خلال ثلاثة أبعاد Mauss‏ 5 > 2 تجريبياءإداريا. 

ثالثا- العلاقة بين الكفاءة والفعالية Ù‏ 

ee‏ ولكن لا تتميز à‏ بالفساليةاة 

إلا أن هذا Lu‏ يعني وجود Le EE Fos ue‏ إلى الفعالية 
المدخلات الهامة ف و bal oo‏ د فده الكثير من ar‏ أن 
الفعالية يمكن النظر إليها باعتبارها متغيرا تابعا يتحدد بفعل تأثير عدد من 
المتغيرات المستقلة؛وإحدى هذه المتغيرات الحامة هو الاستخدام الاقتصادي 
للموارد لتحقيق الأهداف المحددة. إلا أنه قد تتوافر في المؤسسة الكفاءة دون 

أن تتوفر ا الفعالية في استخدام الموارد وذلك في عدة حالات LL‏ 

* تركيز الاهتمام من جانب الإدارة على الخطط والأهداف قصيرة الأجل»دون 
أن يتوافر الأساس الفكري أوالقواعد الحاكمة لا تاذ القرارات الى 
تمكن من ربط حاضر المؤسسة بمستقبلهاء وعدم توافر هذا الأساس 
الفكري يؤدي إلى أن تكون قرارات الإدارة عبارة عن رد فعل للأهداف 

(1) فلاح حسن الحسيني» مرجع سابق» ص 232. 

)2( محمد فريد الصحن وعبد السلام أبوقحفء اقتصاديات الأعمال؛ المكتب العربي الحديث» 


دون طبعة» مصر 1987« ص 92. 
(3) عايدة حطاب» مرجع سابق» ص 35. 
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الجارية»وقد تؤثر في قدرة المؤسسة على العكيف والنموفي المستقبل وبالتالي 
على فاعليتها في الأجل الطويل. 

* وجود ظروف أو قوى خارجية» مثل حدوث الكسادءحيث يؤثر على درجة 
نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها . 

x‏ اهتمام cu‏ التنظيمي Li‏ با لمۇسسة في تحقيق النتائج السريعة»وبالتالي 
الاهتمام بالأهداف قصيرة الأجل»وذلك عل حسب كمية وجودة الموارد 
المستخدمةء ما يؤثر في كفاءة استخدام الموارد المتاحة»وبالتالي فاعلية 
à til‏ الأجل الطويل: 

لذا يمكننا القول بأن: 
* الكفاءة لا تعادل الفعالية بل تعد أحد عناصرها. 
© الكفاءة Là cou‏ القعالية كن لبن مط اا bone‏ 
ويمحكن توضيح هذه العلاقة على أساس أن الكفاءة شرطا ail)‏ ومن 
ثم لن يكون الأداء فعالا حت يكون كفؤاء ولكنه يمكن أن يكون الاداء 
كفوًا وليس فعالا وذلك حينما يتم استغلال الموارد استغلالا جيدا في غير 
الغرضي أو ا لجال ايه 
والشكل رقم (13) يوضح مفهوي الكفاءة والفعالية والعلاقة بينهما: 
الشكل رقم (13): العلاقة بين الكفاءة والفعالية 


فعالية عالية 


(2) (1) 

الوضع المثالي تحقيق نتائج بإهدار الموارد محور فعالية (النتائج) 
)3( )4( 

حسن استخدام الموارد بدون نتائج الوضع السلبي فعالية منخفضة 


كفاءة عالية محور الكفاءة (موارد) كفاءة منخفضة 
المصدر: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي» الإدارة الاستراتيجيةء الدار الجامعية» الإسكندرية» 


2002« ص 15. 
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يتضح لنا جليا من خلال هذه المصفوفة أنه توجد أربع حالات لعلاقة 

الكفاءة بالفعالية وهي: 

)1( الوضع المثالي (النموذجي): حينما تكون الكفاءة مرتفعة والفعالية 
ا A‏ 
اناف ارود 

)2( الوضع غير الممڪن: و تڪون الكفاءة منخفضة والفعالية مرتفعة» 
وهذا غير مكن»حيث di‏ لا يمڪن الوصول إلى الفعالية المرتفعة بدون 
الكفاءة العالية في استغلال المواردءالا re‏ يمكن تصور الوصول إل نتائج 
ie‏ بإهدار واستخدام العديد من الموارد المكلفة. 

(3) الوضع السلبي: وفيه تحون الكفاءة عالية والفعالية منخفضة»وفي هذه 
sr‏ المؤسسة تقوم بالاستخدام الجيد للموارد المتاحة» ولكن النتائج 
المحققة منها تكون سالبة أو غير مرغوية» وذلك حينما توجه الموارد إلى 
تحفيق أهداف غير مرغوب فيها للمؤسسة. 

)4( و ee‏ : وفيه E E Does‏ 
بالمستوى الاس 
لذلك فإن الإدارة الناجحة التي تسى لتحقيق وتحسين الأداء»هي التي 

تقوم بتوجيه استخدام الموارد في الاتجاه الصحيح الذي يضمن تحقيق الأهداف 

المنشود ذه للمؤسسة وبناعا de‏ ذلك ولعحقيق الفعالية» يحب بناء الأهداف 
الصحيحة وان تنفذ هذه الأهداف بطريقة صحيحة» لذا فالاستراتيجية 

الصحيحة تستلزم بالضرورة اختيار وسائل وطرق صحيحة لتحقيقها. 
فإذا حدث خطأ في الطريقة من الممكن تداركه وتصحيحهءأما إذا 

كان الخطأ في الإستراتيجية فمهما كانت الوسيلة صحيحة فلن تحقق المؤسسة 

الفعالية والتى تبنى أساسا على الأهداف الواضحة»والمرتبطة باحتياجات 
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المطلب الرابع: محددات الأداء 

إن المؤسسة تعتبر بمثابة نظام اجتماعي يمارس أنشطة متنوعة» باستخدام 
غوارة يشرية ومادية؛للوصول إل أهداقف تمل حاجات :المشباعية ذات es‏ 
وتمارس المؤسسة فشاطها في إطار مناخ يتكون من كل المؤسسات الأخرى 
سواء كانت مساعدة أو منافسة» ومن ثم فإنها ترتبط بعلاقات LA‏ ت 
للقواعد والنظم التي تفرضها تلك اا تفرض هي الأخرى قواعدها 
ونظم عملها الخاصة ( علاقات التأثير والتأثر) ومن مجموع تلك العلاقات 
والتفاعلات us,‏ ما تقوم به المؤسسة من أنشطة فإنها تحقق النجاح أو 
الفشلءوتعاني من الضعف أو تتمحكن من مواصلة sel‏ والبقاء والاستمرار. 

وفي ضوء هذا التصور للمؤسسة»فإنه يڪن تحديد عوامل نجاحهاء أو 
محددات أدائهاءفي مصدرين أساسيين؛ يتمثل الأول في التكوين الداخل 
للمؤسسة ونوغيات الموارد المتاحة ها وأساليب إدارتها واس تخدامهاهوا للحافظة 
عليها واستثمارها Lo‏ يحقق الأهداف ويتعلق الخاني بالل روف المحيطة 
بالمؤسسة والتي قد تمنحها فرصا للنجاح والازدهارء أوتفرض عليها من 
sal‏ والضوابط والفيديدات مايقل يحركنها أو sens‏ أداثها: 

وبشكل عام فإن التطور في الفكر الإداري» والتعدد في النظريات يجعلنا 
Las‏ إلى الاغتقاد أن الغوافل الداخلية أو الذاقية للمؤقسبة تير ST‏ أهمية 
وأبعد تأثيرا في تحديد المستوى العام للأداء» وليس معن هذا أن العوامل 
الخارجية لا تأثير لها في تحديد أداء المؤسسةء بل ما نريد توضيحه هو أن العوامل 
الداخلية تستطيع أن تعوض الآثارغير المرغوبة للمحيط» ومن ثم تتمڪن 
المؤفسسة من تحقيق مستوى أفضل للأداء» ولا شك أنه لو كانت ظروف المحيط 
هواتية لخركة اموس à‏ وفساغدة طا ف تحقيق أهدافها فان أدائها سوق Jus‏ 
إلى gg‏ أغل: 

لذلك فأداء ااا د dégager‏ مق العناصر تؤثر أو تتأثر إيجابيا أو 
سلبيا فيه» منها ما هو داخلي يمكن للمؤسسة أن تتحكم فيه»ومنها ما هو 
خارجي صعب التحككم فيه»لذلك وجب عل المؤسسة أن تتكيف معهاء وهذه 
العوامل تختلف من مفكر لآخر ومن فترة تاريخية لأخرى. 
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فاا LL‏ عداضر المؤسسةذات التأثير البالغ في تحديد أدائهاء لوجدنا 
اق أهم تلك العناصرعل الإطلاق هو العنصر البشري المتمثل في الأفراد 
والجماعات œil‏ يرتبطون كأعضاء ء في المؤسسة» ويمارسون واجبات معينة» 
ويتخذون قرارات ڌسهم في توجيه ذشاطاتها. 

كما أن اعتبار العنصر البشري كمحدد رئيسي للأداء» أصبح بمثابة 
قاعدة تعتمدها وتعترف بها جل المؤسسات العملاقة» ونظرية حديثة تظهر 
العوجه الحديث ف الفكر الإداريء ولعل ما قاله «توماس) «(T.W.Thomas)‏ 
الرئيس الأسبق لشركة إي بي آم (IBM)‏ سنة 61962 حيث عبر على إستراتيجية 
مؤسسكة بالغيارة العالية: «أؤكد أن السبب الركيس لمجاح أوفشل الؤسسات 
يقف وراءه العامل الإذسافي والكيفية التي دتستغل وتوظف بها المؤسسات» 
القدرات والطاقات المتوفرة في file‏ كما دعت إليه المؤسسات 
الأوربية والأمريكية لدى عقدها ai‏ المخصص لدراسة ومناقشة الأسرار 
الكمنة وراء القوة العنافسسية للمؤسسات اليابائية سنة 1985ء حيث توصلت 
إلى نتيجة مفادها؛) أن أداء المؤسسة هو أداء عنصرها البشري» وهذا الأخير هو 
الذي يخلق الفرق .2 

كما أن التنظيم والاستراتيجية هي عوامل أخرى محددة للأداء في فترات 
تاريخية عرفتها المؤسسة وهي ذات أهمية كبيرة» لذلك فإساءة استعمال أحد 
هذه العوامل (التنظيم؛الاستراتيجية»الموارد البشرية)سيؤدي بالضرورة إلى أداء 

ا مع التطور HU‏ في السياسات والاستراتيجيات والتغيرات المستمرة 
في المحيطءفإن العوامل المحددة للأداء اختلفت من باحث إلى آخرء وكل باحث 
أعطى صورة معينة عن هذه العوامل» فقي هذا الإطار يرى ١‏ جين بيار مارسي 
(Jean Pier remercier)‏ أن العوامل التي 532 ادا المئؤسسة تتمثل اك 


(1) P.A.Pontoizen, les hommes et le management, canola Édition, paris, France, 
1994, p21. 

(2) G.Donnadieu, OP-CIT , P251. 

(3) Jean Pierre Mercier, Mesure et développer les formances, les édition À Quebecor, 
Montréal, 2003, P7. 
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Lu -‏ اة - الرؤية» القيم»الرسالة. 

- الموارد البشرية. - هيكلة المؤسسة. 

الغيليات وال فة ae‏ 

أما ١‏ توم بیترز وروبرت ووترمان) (TomPeters ,Robertwatrman)‏ فقد 
حددا ثمانية عوامل للأداء 0025 

- العميز في العمل . 

- الاستماع للزيون. 

-تشجيع الاستقلالية والإبداع. 

- ترسيخ الإنتاجية بتحفيز الأفراد. 

- القيم الجماعية. 

aus AR las د‎ 

- المزج بين الليونة والصرامة. 

- الاهتمام والارتباط بما نعرف القيام به. 

وبالنسبة ل ١‏ بول بينتوا( (PaulPinto‏ فيرى بأنه هناك أربع عوامل للأداء 
هی @ 

- القيم الحيوية قاعدة للنظام في مجمله. 

- الأسواق ( المنافسة ) أين RE‏ قياس AN‏ 

- الأفراد (الإنتاجية) الذين هم ركيزة. 

وکل واحد من هذه الأعبنة us‏ الؤلف يكل قاغدة أساسية للأذاء 
ويمكن تمثيلها في الشكل QUI‏ : 


(1) Tom Peters et Robert Waterman, le prix d’excellence, les 8 leviers de la 
Performance, Edition Douod, Paris, 1999, 8 

(2) Paul Pinto, la performance durable -renawer avec les fondamentaux des entreprises 
qui durent, édition Dunod, Paris, 2003, P11. 
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الشكل رقم )13( محددات الأداء 


الإنتاجية 


(عامل الأفراد ) 


Source:Paul Pinto , OP-CIT,P11. 
أن هناك من رضحف العوافل اللمحددة للأداء إلى غوامل داخلة‎ LUS 
وخارجية"»فنجد أن العوامل الداخلية تتمثل في العنصر البشريء الإدارة‎ 
والتنظيم؛ طبيعة العملءبيئة العمل؛العوامل الفنية وبالنسبة للعوامل الخارجية‎ 
. فتتمثل في ختلف عوامل البيئة الخارجية‎ 


ويمحكن تمثيلها في الشكل التالىي : 
شكل رقم (14): العوامل المؤثرة على الأداء. 


العوامل المؤثرة على الأداء 
العوامل الخارجية العوامل الداخلية 


- البيئة السياسية - العنصر البشري. 
- البيئة القانونية - الإدارة. 
- البيئة الاقتصادية - Brit‏ 
- البيئة الاجتماعية 2 
بيئة الاجتماعي Pate‏ 
- البيئة الدولية ١‏ 

- ية العمل 


المصدر : علي عبد الله مرجع سابق» ص27. 


)1( علي عبد اللّهء مرجع سابق» ص 27. 
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ومن خلال كل ما سبق يمكن أن نقول بأن: 
الأداء يتحدد بمجموعة من العوامل المختلفة والمتداخلة» وعلى اختلاف 
الآراء فإنها تصب في نفس الإطار وتختلف في شدة وطريقة التأثير» ومن هذه 
العوامل من له كأثير غير مباشرءوكتفيجة GA‏ فان العوافل المخددة للأداء 
te‏ يبقى واسعا. 
المبحث الثاني: العوامل المؤثرة في الأداء 
إن تعدد العوامل المؤثرة في أداء المؤسسة الاقتصادية جعل مهمة 
تحديدها بدقة والاتفاق عليها من طرف الباحثين أمرا Les‏ للغاية»خاصة 
إذا تعلق الأمر بتحديد مقدار التأثير وكثافته»وفضلا عن كثافتها في التأثير 
على الأداء فهي مترابطة فيما بينهاءوكل التعقيدات السابقة ناتجة عنها عدة 
Go guess‏ للعواهل از ن الآداء فقد ضيضها الد كور Je”‏ اللي ” إلى 
مجموعتين هما : | | 
* مجموعة العوامل التقنية والتكنولوجية . 
* مجموعة العوامل البشرية المتمثلة أساسا في المعرفة» de hall‏ الخبرة» 
العدريب»المهارة القدرة الشخصية: العكوين النفسى» ظروف العمل»حاجات 


ويغبات الأفراد. 
ur us IR LS‏ کک ” (bslsxll"Kukoleca”‏ المؤثرة في 
الأداء إلى مجموعتين : 


+ مجموعة العوامل الموضوعية وتشمل الاجتماعية والعوامل الفنية . 
* مجموعة العوامل الذاتية المتمثلة في العوامل التنظيمية”. 
Lol -‏ البروفيسور«تيتارت آلان ١‏ (711181:8121.. ۸)فیری بأن العوامل 
الأساسية المؤثرة في الأداء هي: التحفيزءالمهارات»مستوى العمل والممارسات©. 
(1) جمال خنشورة تقييم الأداء الاقتصادي فى وحدة ديدوش elle‏ رسالة ماجستيرء غير 
منشورة» معهد الاقتصاد» جامعة باتنة» الجزائر» 41987 ص16. 


(2) Raymond Alain THietart, la dynamique de l’homme au travail , les éditions 
d’ organisations, paris, 1977, p 51. 
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ويصنف بعض الباحثين العوامل المؤثرة إلى عوامل غير خاضعة لدتحكم 
المؤفسسة والمتمثلة في متغيرات البيئة الخارجية للمؤسسة»وعوامل خاضعة 
لعتحكم المؤسسة تتمثل في العوامل التقنية والعوامل البشرية". 

وسنحاول أن نعتمد على التصنيف الذي أجمع عليه معظم الباحثين»مع 
إضافة بعض العناصر المؤثرة التي نراها مناسبة ضمن هذا التقسيمءفالعوامل 
الخاضعة لتحكم المؤسسة نسبيا تتمثل في التحفيزء المهارات» التكوين» ثقافة 
المؤسسة» الرؤية» الإبداع. 

أما العوامل غير الخاضعة لتحكم المؤسسة فتمشل مجموعة العوامل 
اة و ee‏ تأنيرسلى ا راان Je‏ أداء All‏ 
المطلب الأول: العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة 

إن تحكم المؤسسة في هذه العوامل الداخلية هو تحكم نسبي فقط»ءوهذا 
نظرا لترابط العوامل الداخلية فيمابينهاة وتات رها أيضا ببعض عوامل ومتغيرات 
المحيط الخارجي. 

فتحكم المؤسسة في عواملها الداخلية له حدوده» إلا في بعض الحالات 
أين تتمكن المؤسسة من التحكم الكل في بعض المتغيرات» LS ll‏ 
هذه العوامل هو تعظيم تأثيراتها الإيجابية وتخفيف تأثيراتها السلبية أوالحد 
منها. 

وكما قلنا سابقاء OÙ‏ حصر هذه العوامل بدقة يعتبر من الصعوبة بمكان» 
لذلك سيتم التعرض إلى أهم العوامل التي تبدو أكثر LUS‏ بالأداء وتأثيرا فيه. 
لك التحفيز: 
n st‏ ماأدى إل ر ل من ااا 
المتعلقة بالتحفينء > كنظرية CDS‏ الحاجات» ونظرية العاملين» نظرية الحاجات 


)1( عبد المليك مزهودة» مرجع سابق» ص ص 91- 94. 
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ل ”ماك سيليلو“ MC. Celellaud‏ ونظرية الانتظار وغيرهاء ومعظم أصحاب 
هذه النظريات هم علماء وتفن lle)‏ ء اجتماع. 

ويمثل التحفيز في المؤسسة «الحاجة أو الطاقة قة الداخلية التي تدفع الفرد إلى 
العمل في ااه موجه خر الأهداق HD‏ 

ونلااحظ من خلال التعريف أن الباحث أراد أن يفسر التحفيز على 
أنه أشياء نفسية داخلية تد فع الفرد لأداء العملء وتكون مربوطة وموجهة 
00 هدف tee à‏ 8 
الأفراد ل AN‏ اال res‏ 3 ماديا أوغيمادي. Eau‏ 
قد تڪون مادية اب قد سر ارد و سي وي y‏ 
أقض ما es‏ المحفز تقد تقدمه امؤسسة 

لذلك يمكن أن نقول OÙ‏ العحفيز يعتبر من أهم العوامل المؤڈ ة في أداء 
المؤسسة الاقتصادية» والذي يمكن للمؤسسة أن تتحكم فيه بطريقة أو بأخرى. 

ونوضح sb‏ التحفيز له دور هام في be‏ أو وياد الأداع وذلك من خلال 
دفع العمال أو الأفراد لأداء الأعمالء والدافعية شيء غير قابل للملاحظة 
أو القياسء بل يتعرف عليها من خلال سلوك est‏ فالس لوك يمتاز بأنه 
مسبب» وهادف ومدفوع» بمعق ۾ ألا يظهر من العدم» ولڪن يكون دائما 
سببا يؤدي إلى la‏ . 

کیا اه موجه Ab‏ أو أهداف معينة» 99 ,| Las os‏ تتمثل في الرغبات 
LU,‏ فدافعية الفرد لأداء الأعمال تعرف اا القوى أو الطاقات 


(1) George.RTerryet Stephan &G.Frankline, les Principes du management, Edition 
Economica , 8eme edition, paris, 1985, p325. 

(2) Learit .H, Managenial Psychology, 4ed, the university of Chicago, new press, 
1978, p20. 
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الشسية الداخلية الى توجه أو سيق تصرقات الفرد أو سلوكات» في أثتاء 
استجابته للمواقف والمؤثرات البيئية المحيطة به )0 

0 و‎ Qu والمعنوية‎ Lu a 
© إل إشباعها عن طريق العمل‎ De œil العمل كيد رغبات الأفراد‎ 
مادية كالأجور والمكافات والعلاوات والمنح واهبات‎ bios وقدتكون‎ 
Fe كن‎ ur Fe Le eu والهدايا‎ 
9 els 

يبكن أن تقول بان التحفيز يعتبر من أهم العوافل الأساسسية المؤثرة 
عل الأداء ار 00 الأساسي الذي يحرك الأفراد لأداء الأعمال وبالتالي 


ho. Lit 
9 يمكن تنظيم المهارات في ثلاث مستويات‎ 
مهارة التقليد وتمحكن من إنجاز أو القيام بالنشاطات المتكررة حسب‎ * 
إجرلوات محددة مسقا‎ 
مهارة الإسقاط وتسمح انطلاقا من وضعية معطاة بمواجهة وضعيات أخرى‎ * 
شبيهة إلى حد معين بالوضعية الاولى.‎ 


#مهارة الإبداع وتمكن هذه المهارة من مواجهة مشكل جديدء فالفرد Je‏ 
أن يعود إلى رصيده المعرفي» ويستغله في إيجاد الحلول» فحسب هذه الحالة 


)1( ناصر محمد العديليء السلوك الإنساني والتنظيمي منظور كلي مقارنء معهد الإدارة 
العامة للبحوث» المملكة العربية السعودية » 1995» ص 147. 
)2( علي السلمي» إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية» مكتبة غريب» القاهرة» 1985» ص35. 
del (3)‏ سيد مصطفى» تحديات العولمة والتخطيط الاستراتيجى »> ط2 بدون دار 2 6 
القاهرة» 1999« 5e‏ ,57- 
Jaques Aubert: les notion de compétence dans les déférentes disciplines, voir le‏ (4) 
site : http www.e-rh.org.‏ 
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يجب على الفرد أن يكون مبدعا في التصرف والتعامل مع حالات جديدة 
لم يسبق له مواجهتها. 
فالأنواع الغلاثة مهمة» وها تأثير بشكل أو بآخر على الأداء الكل للمؤسسة» 
إلا أن مهارة الإبداع هي الأهم؛وهذا لما يمكن ها أن تؤثر في أداء المؤسسة. 
كما تصنف المهارات حسب ( روبرت کاتز) (RKATEZ)‏ إلى ثلاثة أنواع 
من المهارات : 
- المهارات الفنية :Technicalskills®‏ : وتعني للام المديرين با جوانب الفنية 
للعمل الذي يديره» 9 2, ot LL AD‏ هذا العمل»وهذا يعني د ليس 
من الضروري أن يكون المدير من أكثر العاملين دراية بالجوانب الفنية 
للعملءوهذه المهارات ساعد المديرين ف مراعاة الجوانب الفنية للقرارات 
التي يتخذونها من أجل تحسين الأداء الك للمؤسسة» كما يڪن هم تقييم 
أداء المرؤوسين من حيث الجانب الفني. 
- المهارات الإذسانية ‘HumanSkills‏ وتعني قدرة المديرين على التعامل مع 
el‏ وفهم السلوك الإفساني»واختيار أسلوب الععامن المناسب معهم» 
وهذه المهارات ضرورية لكل المديرين من أجل تحسين أداء الأفراد في كافة 
مستويات المؤسسة. 
- المهارات الإدارية :ConceptualSkills‏ وتشير هذه المهارات إلى قدرة 
المديرين على إدراك الصورة الكلية للموضوع» وعلاقات الأجزاء بالكلء 
وكذلك إدراك العلاقات المتوقفة في المستقبل للتصرفات الحاضرة» وقشه 
هذه المهارات على التصور والإبداعءواتخاذ القرارات الصائبة» وهذه المهارات 
أيضا لها تأثير مباشر على الأداء الكل للمؤسسة. 
ثالثا- التكوين: 
ويعد التكوين نوع من الاستثمارات في العنصر البشريء التي ges‏ 


(1) Robert .Katz, skills of an effective administrator , award business Review , sep — 
oct, 1974, p 90-91. 
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القيام بها nul‏ الداع الكل للمؤسسة» ويظهر دوره في تحسين الأداء عبر 
النقاط التالية: 

* رفع مستوى معارف الأفراد وذشرها وتحسين تقنياتهم في العمل. 

* يسمح التكوين بتحسين التنظيم وتنسيق المهام. 

* يستهل عملية الاتصال وتحرك المعلومات في كل الاتجاهات . 


ويمڪن توضيح كل ما سبق في الشكل رقم(15)الموالي: 
شكل رقم (15): التكوين كاستثمار غير مادي. 


5 5 الاتصال» المعلومة »الجو 
مرونة: - الأفراد 


- الجماعة 


- المنظمة 


المدخلات 
الأداء چ 
المخرجات 


Source: Bernard Martory: contrôle de gestion sociale ,librairie vuibert, paris,1999, 
p256. 


رابعا- ثقافة المؤسسة: 

تنبع أغلب نشاطات وتصرفات الأفراد داخل المؤسسة من أذهانهم؛ 
وي مستمدة من عاداتهم وتقاليدهم وقيمهم)» اي ثقافتهم» ومفهوم الخقافة 
ليس حديث النشاة» فمنذ زمن طويل ومدراء المؤسسات يبحثون عن خلق 
«جو المنزل» داخل المؤسسة:؛ بحيث تتميز بذلك عن باق المؤسسات الأخرى» 
والمؤسسة هي في الواقع مكان لوجود بعض النزاعات والصراعات والاضطرابات 
بين عدة ثقافات مهنية»جمعوية؛ وحتى وطنية» وثقافة المؤسسة تساهم بشكل 
كبير جدا في وضع رؤية موحدة لكافة أفراد المؤسسة. 
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ويمكن تعريف ثقافة المؤسسة على أنها: «مجموعة من العناصر التي تفسر 
قواعد العمل والاختيارات الاستراتيجية لوحدة معينة:؛ وتتكون من القيم؛ 
التقاليدءتاريخ المؤسسة والدلائل الشقافية التي يتقاسمها الأفراد المنتمون إلى 
نفس المؤسسة). 

فالقيم بصفة عامة تمثل الأفكار والمعتقدات الرئيسيةء الأخلاق» الديانات» 
وهي تحدد التصرفات المقبولة والمسموح بهاء وبصفة أدق فإن القيم هي التي 
تكون فلسفة المؤسسة وهي الدستور الذي يسير المؤسسة؛ ويبين التجاوزات 
والحريات المسموح بها. 

Li‏ التقاليد فهي تلك التطبيقات المستمدة من القيم المشتركة» ومن أمثلة 
ذلك العوظيف» اجتماعات العمل» 35 تقييم الأفراد» st NE‏ التوظيف مثلا 
فإن المؤسسة نسى جاهدة ا عن أفراد ليس فقط لتتناسب مؤهلاتهم 
والمنصب فحسب» بل حتى ثقافتهم مع ثقافة المؤسسة. 

أما تاريخ المؤسسة فيمثل كل الروايات عن ماضي المؤسسة من انجازات 
ونجاحات» وهي تقوي وتدعم القيم as x ll‏ وغالبا ما ترتبط هذه الروايات 
بشخصية معينة مثل مؤسس المؤسسة وما حققه من إنجازات حتى أن بعض 
المؤسسات أنشأت لذلك متحفا كشركة ابي أم دابليو (BMW)‏ لتحافظ على 
سجلها الحافل بالإنجازات. 

أما عن الدلائل فيقصد بها الإشارات التي نعرف من de‏ الكقافة السائدة 
في (ge ct slt‏ نتمكن من السييز ويدقة أعضاء المؤسسة عن باق 0 
الأخرين منها: :البذلة:البطافة اللهنية وتظهر Le a Ut‏ الا كر كبوا 
الخقافة» إذ أن توحيد اللغة يسمح بالانتقال الجيد للمعلومات Ja,‏ 2 
القرارات» وتمثل ثقافة المؤسسة المحرك الأساسي لسجاحهاءفالشقافة تلعب 
دورا هاما في كناك الأعضاء والحفاظ على هوية الجماعة وبقائهاء فالخقافة 
أداة فعالة في توجيه س لوك العاملين» ومساعدتهم على أداء أعمالهم بصورة 


(1) Duraud Christophe , voir le sit: www.culture entreprise.fr, 13- 11- 2004, p-p 
04-08. 
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أفضل من خلال نظام القواعد واللوائح غير الرسميةء والموجود بالمؤسسة والذي 
يوضح لأفرادها وبصورة دقيقة كيفية التصرف في المواقف المختلفة» وذلك في 
ضوء ما هو Mas‏ 
كما يرى رويينز (Robbins)‏ أن للثقافة جموعة من الوظائف التنظيمية 
تتمثل في : 
* للثقافة دور تعريفى» بحيث من خلال الغقافة يمكن التمييز بين مؤسسة 
وأخرى. | 
# العقافة js‏ حلقة Les‏ بين أغضاء المؤسسة والمقسسة deu‏ حبك تتفل 
شعور وإحساس الإدارة العليا للموظفين والعكس. 
* العقافة تمل البريق الالجتماعي الذي يساعد المؤسسة عل أن تقماسك معها. 
* الخقافة تعمل على صنع الشعور والإحساس والتحكم الآليء الذي يعتبر 
كرشن لأاخاهات sS‏ الموظفين. 
أما الباحث «شاين» (shein)‏ » فيرى بأن المهمة الأساسية las)‏ المئؤسسة 
هي المحافظة على بقاء واستمرار المؤسسة» وذلك من خلال قياسها بالوظيفتين 
العاليتين:©) 
* البقاء والتكيف مع البيئة الخارجية. 
* تكامل العمليات الداخلية للمؤسسة لتأكيد قدرتها على البقاء والاستمرار. 
وإن تعددت التعاريف وتنوعت فهناك إجماع ol de‏ ثقافة المؤسسة تؤثر 
على الأداء SI‏ في المؤسسة وعلى الرضا الوظيفي لدى العاملين les‏ الإنتاجية 
الكلية؛ وع العكس من ذلك فإن الفقافة الضعيفة أو المحدودة تؤدي إلى قلة 
الإنتاجية» ويقل الرضا الوظيفي لدى العاملين . 


)1( نجوى عبد الله الطبلاويء تأثير ثقافة المنظمة على فعالية المنظمةء كلية التجارة» عين 
شمس» القاهرة» 1996« ص 1 3. 
Stephen.PRobbins, organizational behaviour, 4thed,  (usapreutice HALL‏ )2( 
International, usa, 1989 .P469).‏ 


)3( نجوى عبد الله الطبلاوي» مرجع سابق» ص31. 
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ویک st aitu)‏ ن 455 تأثيرا فعالا على النتائج الاقتصادية 
للمؤسسة على المدى الطويل» حيث لاحظ كل من جون «كوتارا « «(J .P.Cotter)‏ 
واهيس كاتجايمزا (Tames.L. Hesket)‏ خلال إحدى عشر Lu‏ أن المؤسسات 
التي ها ثقافة الاهتمام بالعنصر البشري (زبائن» مساهمين»عمال) تحقق 
أفضل النتائج مقارنة بالمؤسسات التي أهملت هذا العنصرء بحيث أن مؤسسات 
الصنف الأول استطاعت أن ترفع مداخيلها إلى 9688 وعدد Le‏ إلى %282 
وارتفع سعر سهمها 90901 كما تحسنت أرباحها الصافية ب %756 على عكس 
مؤسسات المجموعة الخانية التي لم ترفع من مداخيلها إلا بنسبة 90166» وعدد 
aus 636 le‏ أسهمها ب674 Wet focus‏ الضافية ب901فقط. 

غير أن «بريلمان جين (BrilmanJean)‏ و«أوكتافجيليني» 
ob ob » (OctaveGelinier)‏ الغقافة القوية السائدة في المئؤسسة ليست دائما 
دافعا لتحقيق التائ فقد يحدث St‏ لأنها ترفض التغيير» على عكس 
الأنظمة العقافية القابلة للتغيير الى يكون فيها الملسيرون بصدد الترصد 
الدائم باالسوق 0 هذا الصنف من المؤسسات يفضل اقتناء الأفراد الذين 
يخلقون التغيير ولديهم القدرة على وضع التعديلات» أما العقافة القوية فغالبا 
ما تسود المؤسسات الصغيرة فتكون في البداية قوية لكنها تضعف مع الوقت. 

وفي هذا الصدد يقول لوديا «(Viasselaer.M)‏ أنه حقق تخدم ثقافة 
Ki AN (Fer‏ عليها KI Je oi‏ 0 للأفرادء والتي من 
Lol 2‏ أن لى العجدينه كنا أنه Lee‏ أن 5 تنفتح على ثقافات المؤسسات 
الاق وتتبادل مها OÙ cel NN‏ مقا Eu‏ لغقافتهها مع ثقافات 
flute‏ حر ى هو المصدر الأ كار شق ve cle shall‏ مقار 45 LAN‏ افيجيات 
مع بعضها البعض» إذن فثقافة المؤسسة هي مهد الأداء©. 

: ويمكن توضيح تأثير الفقافة على الأداء الكل من خلال الشكل العالي‎ 
(1) Brilman Jean, les meilleurs pratiques du management au cœur des entreprises, 

3eme édition, éditions d’organisations, paris, 2000 , p58. 


(2) Vasselear Michel, le pilotage d’entre prise des outils pour gerer la performance 
future, editionpubliuvion , paris, 1997 , p27. 
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شكل رقم )16(: أثر الثقافة التنظيمية على الأداء. 


الإستراتيجية الثقافية العمليات التنظيمية الأداء 
الاتجاه الاتصال- التعاون الكفاءة 
الاستشار ô‏ الالتزام + 
القوة الفعالية 
اتخاذ القرارات 


المصدر: عبد المجيد السيد عبد المجيد محمود» تأثير الغقافة على كفاءة البناء التنظيمي؛ رسالة 
ماجستير» LS‏ العجارة عين شمس» القاهرة» 1996» ص41. 


ويقصد باستراتيجية الا تجاه US‏ بمعنى هل تتفق الثقافة مع طريقة 
العمل أم لا؟ في حين يقصد باس تراتيجية الانتشار QUE‏ بمعنى مدى شيوع 
الثقافة بين العاملين وهل يفهم العاملون ثقافة المؤسسة بطريقة واحدة فإذا 
كان هناك اختلاف هل يكون من الصعب الوصول لاتفاق عام؟ 

أما استراتيجية القوة فيقصد بها الضغط الذي يمكن أن تبسطه Gas)‏ 
على أعضاء الجماعة» وهل الشقافة راسخة وقوية أم ضعيفة؟ كما أن المناخ 
التنظييي لا يعني ثقافة المنظمة» كما أنه ليس بمصطلح بديل عنهاء فثقافة 
المنظمة تتسع إلى جانب البعد الإذسانيءالمتمثل بالتصرفات الإفسانية المختلفة» 
البعد المادي المتمثل بالناتج المادي للعمل الإفساني في مجتمع أو منظمة معينة. 

أآخيرا يكنا القول بان الأداء الكل للنؤسسة يتات ر يفقافة المؤسسة والمتاخ 
التنظيمى؛ حيث تشير الدراسات إلى وجود علاقة وثيقة وقد تعرضنا إلى ذلك 
بين ثقافة المنظمة والمناخ التنظيمي السائد والفعالية التنظيمية. 
خامسا- الرؤية ‘(LA VISION)‏ 

هناك العديد من مسيري المؤسسات من لديهم صورة واضحة عما يجب أن 
تكون عليه المؤسسة خلال السنوات المقبلة» كما أن العديد منهم من تحول 
إل مو عقي لالس ل لكو ل Se‏ من Jar‏ هة الصورة عل 
تنفيذ» واقتصروا على الاهتمام بالمشاكل العملية على Gall‏ القصير وهذا راجع 
إلى عدة أسباب منها: 
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- صعوبة الخوض في التفكير في مستقبل غير أكيد وتجاوز قيوده. 

- الفهم الناقص للمهنة وحتى الأداء. 

- وضع الإستراتيجية لفترة زمنية قصيرة . 

دالوف من اف 

لذلك وحتى يتمكن المسيرون من جعل الرؤية قيد التنفيذ استلزم عليهم 
تجاوزتلك العقبات» وأن يحاولوا تجسيد ورسم مستقبل المؤسسة» ويمڪن 
التعبير عن الرؤية بأنها تلك التي تحقق الحدف الرئيسي الذي أنشئت لأجله 
المؤسسة والذي يشترك في تحقيقه كل الأطراف الآخذة (الأطراف» المساهمين» 
الزبائن» العمال» الشركاء» المجتمع (RS‏ وترتبط الرؤية في المؤسسة بمفهوم رسالة 
المؤفسسة» هذا المصطلح الأخير الذي استعمله (Peterdrucker)(_S\, es)‏ 
لبيان جواب واضح وشامل لكل الأسئلة المىكن طرحها للمسيرين ما هو 
عملا » فالرسالة إذن توضح أس باب وجود المؤسسة:؛ وما الذي يجب أن 

تفعله» وهي تلك الخصائص أو الصفات الفردية في المؤسسة التي تتميز بها عن 

غيرها من المؤسسات الممائلة dd‏ وتتميز الرسالة الفعالة ا 
والواقعية والموضوعية والانسجام مع أهداف المؤسسة» لذلك فالرؤية ترتبط 
مباشرة بصياغة رسالة المؤسسة» وعملية تحديد أهدافها ومراجعتهاء فهي تهيئ 
للمؤسسة رؤية المستقبل وتساعدها في توجهاتها طويلة المدى. 

وتعرفه الرؤية يأنها السار ا لقي nat‏ الذى aug‏ الوجية الق 
ترغب في الوصول إليهاء والمركز الوق الذي تنوي تحقيقه» ونوعية القدرات 
والإمكانيات التى تخطط لتنميتهاء كما تعرف بأنها تلك الصورة الذهنية 
Salls‏ 2 عم سل اة فالركزة إذن تفحمل ut,‏ اا إلا اها 
تذهب إلى af‏ من ذلك لأن الرسالة تخدد الخطوط العريظة لأهداف المؤسسة 
أما الرؤية فهي تصف الشكل الذي ينب أن تحكون عليه المؤسسة عندما تعمل 
بكفاءة بالنسبة لمحيطها©. | 


(1) Jaque Orsini & Jean Pierre Helper, management stratégique, Vuibert 2eme 
édition, paris, 1994, p102. 
جون. م . برايسون» التخطيط الاستراتيجى ) المؤسسات العامة وغير الربحية 4 ترجمة:‎ (2) 
.255 محمد عزت عبد الموجود» مكتبة لبنان نأشرون» ط1» لبنان» 2003» ص‎ 
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Done polie DD Le Vo BEN ولضياغة رؤية اة جب‎ 

تحديد مجال النشاط QU‏ للمؤسسة» وتحديد التوجه الاستراتيجي المستقبلي؛ 

وتوصيل الرؤية بشكل واضح هنذاب LS‏ افو دات ا اا0 
Gus‏ )| أوكتاف جيلينييه) ( «(octave gelinier‏ فان الرؤية تتركب من 

عنصرين أسافية هما: 

1 - القاعدة الغقافية: تعتمد على القيم المتمثلة في المعتقدات الرئيسة منها 
احترام الأفراد ورضا الزبائن» والمساهمين....إلخ» كما تعتمد على المهام وهي 
Lui Lol‏ يتغاطها à‏ عقن ازدهار البهرية: 

2 المستقبل المرغوب فيه: فبدلا من تخطيط المستقبل غير المتوقع؛ بالرؤية 
يمكن للمؤسسة خلق المستقبل الذي تريده وبسرعة. 
سعد ge Le‏ كا ان LA À gras‏ مرح ودار Lea‏ 

التي تقود المؤسسة إلى بلوغ طموحاتها وبناء المستقبل الذي ترغب فيه فإذا 

تم الاتفاق بين أفراد المؤسسة حول المستقبل المراد الوصول إليه؛ وأصبحت 

الرؤية عبارة عن المنهاج الذي تسير عليه المؤسسة» ودستورا تعمل به ومنشورة 

بحيث يعرفها جميع الافراد» وإذا ما أصبحت مرجعا للاختيارات الإستراتيجية؛ 

وقاعدة للعمل اليوي داخل المؤسسة» فإنه عندئذ يمكن للمؤسسة أن تتجاوز 

كل العقبات التي يفرضها عليها المحيط المتعدد الأبعادءوإذا ما أصبح المسير 
يملك كل الخصائص التي تتطلبها الرؤية» A‏ بإمكان المؤسسة ان تتضمن 
أداء متميزا على المدى الطويلء لأنه بالرؤية وحدها يكن بعث روح الإرادة 

وخلق روح الابتكار في الأفراد لحثهم على بلوغ أهداف المؤسسة. 

سادسا- الإبداع وتكنولوجيا الإعلام والاتصال: 
لقد أصبح الإبداع رهانا أساسيا للأداء» حيث أنه يغذي الصلة بالمستهلك» 

والتي تخلق الرغبة في الاستهلاك ما يؤدي إلى تحريك عجلة ll‏ ونظرا هذه 

الأهمية أردنا توضيح علاقة الإبداع وتتكنولوجيا الإعلام والاتصال بالأداء. 


)1( ثابت عبد الرحمان إدرس وجمال الدين محمد المرسى 0 الإدارة الإسترا تراتيجية»› مفاهيم 
ونماذج تطبيقيةء الدا رالجامعية» الإسكندرية؛ 2002 ص ص 107 -108. 
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يقول «بول بينتو) ( (PaulPinto‏ بأنه : ١‏ استمرار العلاقة بين العلامة 
التجارية وسوقها ترتكز أكثر فأكثر على الإبداع» الذي أصبح من أهم محركات 
أداء المؤسسة)2. 

E Lx «(innovate) «إبداع» باللغة الانجليزية فتعني كلمة‎ LS, 
وإيجاد شيء جديد ويتدخل هذا المصطلح مع العديد من المصطلحات الأخرى»‎ 
كالاختراع والابتكار وغيرهما.‎ 

فالابتكار يتعلق بخلق فكرة جديدة مميزة» أما الإبداع فيتعلق بوضع 
هذه الفكرة موضع التنفيذ وعليه فإن الا بتكا ريس بق الإبداع» ويتوقف عند 
مستوق الوضول إلى الفك 2% 

وتواجه المؤسسات المعاصرة العديد من التحديات والصعويات الناتجة عن 
البيئة المضطربة والمعقدة (all,‏ تنشط في إطارهاء ولمواجهة هذه المشكللات 
والصعوبات بحفاءة وبفعالية» فإن الأمريس تدعي جهودا وقدرات إبداعية 
عالية» a‏ تتمڪن هذه A‏ من ضمان بقائها واستمراريتها ونموها. 

لذلك sait es NC a‏ 0 
انفجار في تڪنولوجي ا المعلومات e OT N‏ 
اغ صبح نجاح المؤسسات يقاس بما تمتلكه من أفكار 
جديدة» ومدى قدرتها على تجسيد هذه الأفكار على 5 الواقع لا بما تمتلكه 
من موارد مادية ©. 

وقد أكن العديد من الباحثين على حاجة المؤسسة للإبداع dis‏ زيادة 
وتحسين الأداء الكل باعتباره مورداهاماللمؤسسةء كماغيرت تكنولوجيا الإعلام 


(1) Paul pinto:op.cit, p70. 
22003»ص- ص:‎ «Le دار حامد للنشر والتوزيع»‎ 2L حسين حريم» إدارة المنظمات»‎ (2) 
.204 -203 
محمد القيادة الإدارية وعلاقتها بالإبداع» في مطبوعات الملتقى الدولي حول‎ (3) 
نع القرار في المؤسسة الاقتصادية»)» كلية العلوم الاقتصادية» جامعة المسيلة الجزائرء‎ 
.220 مطبعة الثقة» سطيف» الا 09 ص‎ «2009 0 
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SU de ad JL,‏ 5 وا لمات سواء Je‏ مسعرى العلاقات اوقل 
مستوی طرق التسییر da dns so‏ 
الاقتصاديت Lee‏ أن حاجة السات إلى م حديثة pT‏ ة تغنيها 
عن الأعمال اليدوية» وبالعالي تخفيض تحاليف الإنتاج» ومن ثم نحسين الأداء 
لكي »كما تجعلها في اتصال دائم مع الزبون لتلبية حاجياته والاستماع إلى اقتراحاته 
بات اسا حتميا في ظل هذه البيئة المتغيرة وغير الخابتة» والتي تمتاز بالمنافسة 
الشديدة بين المؤسسات في ظل الانفتاح Al‏ للأسواق؛ تتبين العوامل AN‏ 
تجعل المؤسسة في حاجة ماسة إلى إدخال تكنولوجيا المعلومات من خلال Je‏ 
استعمال هذه الأخيرة من طرف المؤسسة فإما أن يكون Je‏ داخلء أو Je‏ 
خارجي بالنسبة لبيئة المؤسسة» ومن أهم استعمالات تكنولوجيا المعلومات على 
المستوى الداخلي كمصدر مركزي لكل معلومات المؤسسة في بطاقة تعرض فيها 
کل من ا بالمؤسسة» نشاطهاء هيكلها العنظيمي؛ » أهدافها معلومات عن 
الخدمة و 
نهر إغلانات قيار اجات هينات ge ul‏ غلبي | كبر فدهن 
الزبائن. 
- اله الزبائن ا E‏ ا ار 
ادس" جو بي A‏ 
- تزويد المؤسسة بمعلومات عن مواد تريد شرائهاء خاصة المواد ذات العمويل 
LS‏ 
بعض مشاكلهاء دون دفع تكاليف الاستشارة في بعض الاحيان. 
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- الاطلاع الدائم عل سوق العمالة من أجل اختيار متطلباتها من الموظفين 
عند الحاجة. 
5 اختبار سوق منتجاتهاء ومدى رضا المستهلكين عنهاء لما قد يفيدها في وضع 
خطتها المستقبلية من LOU‏ الإنتاجية والتسويقية. 
وذلك عن طريق الاتصال الدائم بالعالم الخارجي»من أجل الحصول على 
لذلك فنقول بأن الإبداع وتڪنولوجيا المعلومات والاتصالات تؤثر بشكل 
Je ET ji‏ الأداء الكل المؤسبة الاقتضادية وكدلف هذا الاير سب 
طبيعة الإبداع المتاح» وحسب طبيعة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات. 
كما يمكننا القول بأن الأداء الكل للمؤسسة يعتبر دالة تابعة للعديد من 
Les Se‏ سلبيا أوإيجابياء lee‏ 
وراء أغلب البحوث التي تناولته بشكل مباشر أو غير مباشرء فإن الباحثين كل 
على حسب cg‏ سعوا إلى تحديد هذه العوامل بدقة» أو على الأقل حصر أهمها 
عل التموالذي يسمح بالعمل على تعظيم آثارها الإيجابية وتقليض آثارها 
السلبية» ومن هؤلاء «(دونالدسون «Donaldson))r‏ الذي sal‏ القائمة PAIN‏ 
للعوامل 55511 Je‏ الأداء الك للمؤسسات رش 


- اطيكلة. - sl‏ 
- العملية الإنتاجية في حد ذاتها. - القيادة. 
- الاستراتيجية. - الخيارات التقنية. 


- المحيط الذي تنشأ فيه المؤسسة (le context)‏ - أسلوب الإدارة. 


)1( عبد الملنك مزهودة» الأداء بين الكفاءة والفعالية» --مفهوم وتقييم 22 في مجلة العلوم 
الإفسانية» العدد الأول» جامعة محمد خيضر» بسكرة» الجزائرء 2001« 90 


102 مراجعة الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية 


وغير بعيد عن هذه العوامل 3,0 فر Le (Kruger)‏ اساد باللجزاء 
(lessegments)‏ الستة للأداعء والتي تتمثل في الأشخاص او الأشخاص 
التي ها تأثير على تحديد سياسة المؤسسة» الفلسفة والشقافة (نظام القيم» الرموزء 
الأساطير)» الاستراتيجيةء الأنظمة (كنظام المكافآت» العخطيط الإدارة» 
الرفاهية» الإعلام؛ المحاسبة)» طاقات الإناز الكامنة» والعملية الإنتاجية. 

ويرى ”كروجر“ أن أداء المؤسسة يتبع هذه الأجزاء من حيث ترتيبهاء 
Les‏ > توافقها مع بعضها البنعض» ومدى تحيفها ee‏ المحيط 27 de:‏ 
خلاف هذا المدخل لدراسة العوامل الؤثر ag on de‏ أغلب il‏ 
منهم على معيار مصدر العوامل فقسموها إلى عوامل خارجية ا داخلية» 
ثم قسموا العوامل الخارجية حسب طبيعتها إلى عوامل اقتصادية» اجتماعية» 

أما العوامل الداخلية» فقد تم تقسيمها إلى غوامل Cds, tue ds‏ 

عل الرغم من أن هذا He el‏ بقبول ا الباحثين» إلا sl‏ 
ا والمؤسسة e‏ ”لا تتو و د له 
سسواء تعلق الام a DL‏ القانوي» أو ا المادية» بل أنها بوجودها 
Less‏ القرارية تنسج AS à‏ من العلاقات والعدفقات» والقوى التي قد 
تتكامل أ تتعارض مع العلاقات والعدفقات» والقوى الصادرة من St‏ 
قرارية أخرى©. 

en‏ مدخلات المؤسسة امتداد فيهاء do‏ خرجاتها امتداد 


)1( المرجع نفسه» ص30 
دماج الجزائر 1997« ص37- 58.` 
)3( المرجع نفسه» ص TT‏ 


الفصل الثاني : أداء المؤسسة الاقتصادية 103 


لذلك فإننا لتفادي إشكالية الحدود الفاصلة بين المؤسسة ومحيطهاءاعتمدنا على 
تقسيم العوامل المؤثرة في الأداء حسب إمكانية التحكم فيهاء إلى عوامل 
خاضعة لتحكم المؤسسة كما رأينا في المطلب السابق وأخرى غير خاضعة 
لتحكم المؤسسة:؛ حيث غالبا ما تقابل العوامل الأولى إلى حد ما العوامل 
الداخلية» في حين تقابل LUI‏ العوامل الخارجية. 
المطلب الثاني: العوامل غير الخاضعة إلى تحكم المؤسسة 

és‏ على معيار الحم فإن هذا النوع من العوامل المؤثرة في الأداء 
يشمل مجموعة التغيرات والقيود والمواقف التي هي بمنأى على PURE,‏ 
وبالتالي فهي تمثل حيط المؤسسة بمختلف أبعاده؛ والذي يعبر عنه ”هغري 
مینزب ر غ“ (11.31026618)» بأنه كل ما هو خارج المؤسسة 7 وباعتبارها 
كذلك فان آثارها قد تڪون في شكل فرص يسمح استغلالها بتحسين أداء 
ا مؤسسة أو قد تكون خطراء تؤثر س لبيا على المؤسسة» وبالتالي على أدائهاء 
وتفترض عليها التكيف معها إذا أرادت التخفيف من آثارها أو الحد منهاء 
وفي الحقيقة لا يتوقف دور المؤسسة تجاه آثار هذه العوامل عند العمل على 
تقليص مخاطرها فحسب بل يتعدى إلى خلق الفرص التي تسمح أو قساعد 
على تحقيق الأهداف» لذلك فإن اختلاف درجة كفاءة أو نجاح المؤسسات في 
تحقيق أهدافهاء أو بالأحرى رفع مستويات أدائهاء يرجع في جانب منه إلى قدرة 
المؤسسات على تكييف أو التكيف مع عوامل ومتغيرات محيطهاء فرصا كانت 
أو مخاطر خاصة وأن أهمية البيئة الخارجية وتأثيرها على المؤسسةء يزدادان كلما 
تميزت عوامله بعدم الغبات» التعقد» تنوع الأسواق» والعدوانية9. 


(1) عبد السلام أبو قحف» سياسات الأعمال» المكتب العربي الحديث» الإسكندرية » 1992 » 


ص60. 
H.Mintzberg, structure et dynamique des organisation , les éditions d’ organisations‏ )2( 
paris, 1992, p245.‏ , 
)3( يحياوي مفيدة » تحسين استعمال الطاقة الإنتاجية لزيادة فعالية المؤسسة الصناعية» 
رسالة ماجستير» غير منشورة» جامعة باتنة» الجزائرء 1999« 24. 
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ومع كونها غير خاضعة لعحڪم المؤسسة؛ يمكن أن تقسم هذه العوامل 
حسب طبيعتها إك عوامل اقتصادية» أواجتماعية أو کل وماس 
أو قانونية. 

وفيما يل استعراض لأهم هذه العوامل الكلية والتي هي غير خاضعة 
لتحكم المؤسسة. 
أولا- العوامل الاقتصادية: 

بما أن الأمريتعلق بالمؤسسة الاقتصادية» فإن العوامل الاقتصادية تعتبر 
الأكثر انعكاسا على الأداء الكل للمؤسسة:؛ وذلك نظرا لطبيعة ذشاط المؤسسة 
من جهة» ولكون البيئة الاقتصادية عموما تمشل مصدرا لمختلف مواردهاء 
ومستقبلة لمتوجاتها من جهة اخرى» وهي بدورها تنقسم حسب شموليتها 
ل عوامل ous‏ عامة اا كالنظام mn‏ التق تتواجد فيه 
التضخم» ااا 2 Go].‏ حت قطاعية a‏ المواد الأوليت الطاقة» 
درجه 3 المنافسة» هيكل السوق ودورة حياته» الأيدي العاملة المؤهلةء مستوى 
الأجور في القطاع...» وتتميز العوامل القطاعية عن العامة بتأثيرها المباشر 
على أداء المؤفسسة وفي الاجل القصير ذسبياء إذ أن حدة المنافسة تجعل المؤسسة 
مثلا في وضعية حرجة نوعا cle‏ وهو ما ينعكس مباشر: ة على أدائهاء وفي أجل 
قصير نسبيا» في حين تكون آثار الفلسفة الاقتصادية غير مباشرة» وتمتد على 
أجل bib‏ وكذلك بالنسبة للموارد والطاقة» OÙ‏ تذيذبها بين الوقرة والعدرة 
ا وني فترات قصيرة ns‏ العامل يتأرجح بين الفرصة والخطرء 

ا أ انضرف ا قد يتيح عناصر إيجابية للمؤسسة» كحالة 
وكذلك الأسواق Ps,‏ 


)1( عبد المليك مزهودة» مرجع سابق» ص92. 
Grilles Bressy & Chrishan konkuyt , économie d’entreprise, édition sirey, paris,‏ )2( 
p16.‏ ,1990 
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ثانيا- العوامل الاجتماعية والثقافية: 

إذا كانت العوامل الاقتصادية تعتبر أكثر العوامل غير الخاضعة لدتحكم 
المؤسسة تأثيرا على الأداء فإن العوامل الاجتماعية والخقافية لا تقل عنها أهمية 
ولا تأثيراء وذلك نظرا لأهمية البعد الاجتماعي في بيئة المئؤسسة من جهة 
ومساهمة عوامله في كثير من الأحيان في تغيير العوامل الأخرى من جهة 
ثانية» وعلى الرغم من صعوبة تحديد هذه العوامل فإنه هناك من المفكرين من 
جاول la‏ 

ج يقرل ااج راجو" (Pierre Berrgeron)‏ بأنها تمكل: 
”مجموعة العناصر الخارجية المرتبطة بتغيرات سلوك المستهلكينء بالعلاقات 
بين ختلف مجموعات المجتمع. وبالتأثير الذي تمارسه تلك العناصر على 
LAC BE À‏ 

كما یری کوتز ose JAN o! (O’ Donne!) os (koontz)“‏ 
من المواقف والرغبات ومستوى الذكاء والتربية» قناعات وعادات الأفراد الذين 
يكونون مجموعة أو مجتمعا ما©. 

لذلك ps‏ أن العوامل الاجتماعية والغقافية شديدة الصلة بالعامل 
البشريء ومن هذه العوامل نذكر النمو الديمغرافي» فئات العمرء الأقسام 
الاجتماعية ودراسة العوامل الاجتماعية» تقدم معلومات مفيدة للوظيفة 
التجارية داخل المؤسسة» كإرسال منتوج جديد» واستهداف حصة من السوق . 

وفي هذا الصدد يقول ”بريسي“ (G.bressy)‏ أنها تتضمن: ”نماذج 
الحياة والقيم الأخلاقية والفنية» والتيارات الفكرية للمجتمع الذي تقع فيه 


ا 


(1) Pierre Bergeron , la gestion moderne,» théorie et cas-, gaetanmorinediteur, quebec, 
1993, p38. 

(2) Hkoutz&O’donnel , management -princips et méthodes de gestion-, édition , 
MacGraw Hill, Québec, 1980, p41. 

(3) G.Bressy , économie d’entreprise, édition sirey, paris, 1990 , p17. 
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وعلى كل تبقى هذه العوامل أوسع من أن تنح صر أو تضبط إنما تبقى 
”دراسة الإطارالغقافي والاجتماعي» ساعد على فهم وتفسير المواقف 
الاجتماعية المختلفة والاتجاهات التى يؤمن بها الأفراد“7» فانتشار الأمية 
أداء المؤسسة؛ كذلك الضوابط الاجتماعية كثيرا ما تقف عائقا أمام انتشار 
رجات المؤسيننة غا Ses‏ باعل ll‏ 
ثالثا- العوامل التكنولوجية: 

وعلى غرار مختلف العوامل السابقة»فإن العوامل التكنولوجية التي نذكر 
0 لتر روات ee‏ 
UT M Mt‏ و 
المنتجات تحديد كيفية معالجة المعلومات» Le‏ يساهم كله في تدنية أو تعظيم 
sb qe ue‏ الآداءه وليه هب Je‏ الوس جتابعة العطورات Led Roll‏ 
de sil‏ شيا وتحديد آثارهاء سواء بالنسبة للصناعة التي تنتمي إليها 
اواك الصناعات الأخرى التي يمكن أن ئود تؤثر عل مستقبلها 2 

بل إن دورها لا ينحصر في المتابعة» بل يتعدى إلى تشجيع بحوث العطوير 
ا اء من أجل أن caler‏ 
نسييرية. 
رابعا- العوامل السياسية والقانونية: 
7 فإن العوامل السياسية اد في Le e‏ 


)1( عايدة سيد خطاب»_ الإدارة والتخطيط الاستراتيجى» دار الفكر العربي» القاهرة» 1985« 
ص35. ١‏ 
)2( المرجع نفسه» ص 159. 
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المؤسسة بفرصها ومخاطرها وانعكاسات تغيراتها السريعة والمفاجئة على أدائهاء 
وتتمثل هذه العوامل عموما في الاستقرار السياسي والأمني للدولة» السياسة 

e‏ كفنا الا حاب السياسية: ال ss‏ أحكام وقراوات 
الحاكم؛ نظام المكم؛ العلاقات مع العالم ا لخارجي» القوانين» القرارات...إلخ» 
وكل هذه العوامل سابقة الذكر قد تشكل فرصا تستفيد منها لمؤسسة لتحسين 
أدائها الإجمالي» أو خاطر تفرض عل المؤسسة التكيف معها للتخفيف من 

من خلال ما تم التطرق إليه حول العوامل المؤثرة في الأداء» يممكن القول 
بأن الأداء هودالة 5 من المتغيرات الكمية والنوعية» تتحكم المؤسسة في 
بعض منها ولا يمكن لحا أن تتحكم في البعض الآخر. 
المطلب الثالث: أنواع الأداء في المؤسسة الاقتصادية 

إن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعلقة بالظواهر الاقتصادية 
يطرح إشكالية اختيارالمعيار الدقيق والعمبي في الوقت ذاته» والذي يڪن 
الاعتماد عليه لعحديد مختلف il‏ وبما ان الأداء من حيث المفهوم 
يرتبط إلى حد بعيد بالأهداف» فإنه يمسكن نقل المعايير المعتمدة في تصنيف 
هذه الأخيرة» واستعماها في تصنيف أنواع الأداء كمعيار الشمولية ومعيار 
الأجلء ومعيار الطبيعة» كما يمحكن إضافة المعيار الوظيفي »معیار مصدر 
Fur AN‏ معيار من معايير تصنيف أنواع ANT‏ سنتطرق إلى أنواع 
مختلفة من الأداء. 
أولا- أنواع الأداء حسب معيار الشمولية: 

وحسب هذا المعيار الذي قسم الأهداف في المؤسسة الاقتصادية إلى أهداف 
كلية وأهداف جزئية فيمكن تقسيم الأداء كذلك إلى أداء كي وأداء جزثي. 
أ- الأداء الكلي: يتمثل الأداء الكل للمؤسسة في النتائج المحققة» والتي ساهمت 

فيها جميع عناصر المؤسسة» أو هو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساهمت 

جميع ot rail‏ لطا ال ما ول ةة الفرعية للمؤفسسة في 
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تحقيقهاء ولا يمكن إرجاع عملية إنجازها أو تحقيقها إلى أي عنصر دون 
مساهمة باق العناصى وفي إطار هذا النوع من الأداء يكن الحديث على 
مدى وكيفيات بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارية» البقاءء النمو. 
وكمثال على الأهداف الرئيسيةء هدف الربحية الذي ترغب المؤسسة في 
ال عور ع و ال 

جميع المصالح أو الوظائف؛ فمصلحة المالية يجب أن 33 الأموال ra‏ د 
باق التكاليف وبأقل المخاطرء في حين مصلحة الإنتاج يجب أن تقدم 
منتوجات بأقل التكاليف» اک جودة» كنا أ مصلحة الأفراد يجب 
أن تحقق أفضل مردود» والمصلحة التجارية يجب عليها تسويق أقصى ما 
يمكن تسويقه وتوفير المواد لعملية التصنيع بأقل تكلفة وأحسن جودة . 
لذلك نقول OÙ‏ الأداء الكل يفحقق إذا اسغطاعت المؤسسة محقيق أو 
الوصول إلى الأهداف الكلية أو الرئيسية التي تم ضبطها وتحديدها في 
بداية النشاط كالاستمرارية» الربحية»النموء البقاء...الخ. 
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- الأداء المجزئي: على خلاف الأداء الكل» فإن الأداء الجزي هو الذي يتحقق 


على مستوى الأنظمة الفرعية أوالجزئية للمؤسسة»؛ وينقسم بدوره إلى 
عدة أنواع تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة» 
لذلك فالأداء Gb‏ هو قدرة الأنظمة الفرعية على تحقيق الأهداف بأدنى 
التكاليف الممكنة» فالأنظمة الفرعية تسى إلى تحقيق الأهداف الخاصة 
بهاء وبتحقيق أداء الأنظمة الفرعية يتحقق الأداء الكل للمؤسسة . 

كما يؤكد ذلك أحد الباحثين الذي يرى بأن: دراسة الأداء الشامل بالنسبة 


للمؤنسة» يفركن Lol‏ دراسة الأداء Je‏ مستوئ Dis, Lake‏ 


ثانيا- أنواع الأداء حسب المعيار الوظيفي: 


يرتبط هذا المعيار في تصنيف الأداء الكي للمؤسسة بالعنظيم السائد فيهاء 


ذلك أن الحنظيم هو الذي يحدد الوظائف والنشاطات التي د تمارسها المؤسسة. 


(1) A.Establier, si nous parlions de le performance dans votre entreprise, édition 


Eyrolles, paris, 1988, p18. 
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ويقسم الأداء في هذه الحالة حسب الوظائف المسندة إلى المؤسسة» 
التي يمكن حصرها في الوظائف الأربعة التالية: الإنتاج» التسويقء الموارد 
البشرية» ووظيفة التمويلء ويضيف البعض الآخر وظيفة البحث والتطوير 
ووظيفة العلاقات العامة. 

أ- أداء وظيفة الإنتاج: وتعني وظيفة الإنتاج تحويل المواد الأولية وعناصر 
الإنتاج إلى سلع أو خدمات صالحة للاستهلاك أو الاستخدام في مجالات 
لخر وهاه الرظيفة يد ظبيغة اة (طعاغية غار 
tes‏ ادا هدو Lente Lai‏ حكن اة من قق معدلا 
مرتفعة للإنتاجية مقارنة بمثيلاتها أو ببنية القطاع الذي تنتمى إليه 
وإنتاج منتجات بجودة عالية» وبتكاليف مدخلط» تسمح ها بمزاحمة 
منافسيهاء وتخفيض ذسبة توقف الآلات والعأخر في PL‏ 

ب - أداء وظيفة التسويق: وتعني وظيفة التسويق بأنها تختص بنقل ملكية 
وحيازة السلع والخدمات التي تنتجها المؤسسة إلى المشترين أو المستحقين 
db‏ ويتمثل أداء هذه الوظيفة في قدرتها على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف 
الممكنة» هذا الأداء يكن معرفته من خلال مجموعة من المتغيرات 
والمؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق (all,‏ نذكر منها على سبيل المثال: 
حصة المؤسسة في السوق وهي مؤشر يستعمل بكثرة لتحديد الوضعية 
العنافسية لمنتوج أو لعلامة أوالمؤسسة ككلءأو تحسب بالعلاقة التالية : 
حصة السوق- مبيعات منتوج أو علامة /المبيعات الإجمالية.2) 

ج - أداء وظيفة الموارد البشرية (الأفراد): فتقوم وظيفة الموارد البشرية 
بتوفير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية بالكمية المناسبة والمستوى 
المناسبء وفي الوقت والمكان المناسبين» وبالتكلفة المناسبة» وإدارة شؤون 


(1) Marcel laflame, le management- approche systhemique, gaetanmorin éditeur, 
3eme édition , canada, 1981, p56. 

(2) Jacques lendrevie& Denis Lindou , marketing, édition dalloz, 6eme édition, 
paris, 2000, p64. 
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العاملين في المئؤسسة بحفاءة وفعالية» فضمان استخدام موارد المؤسسة 

بفعالية لا يتم إلا عن طريق الأفرادء وكذلك وجود المؤسسة واستمراريتها 

أو زواها مرتبط بنوعية وسلوك الأفراد الذين توظفهم المؤسسة. 

ويتضح أداء وظيفة الموارد البشرية من خلال مجموعة من المؤشرات 

والمعايير نذكر منها ما يلي: 

- عائد الفرد. | 

- عدد الحوادث والإجراءات التأديبية التي كلما قل عددها أدى ذلك إلى 
الآداء A‏ 

- التغيب عن العمل ويقصد به فقدان المواظبة على أداء العمل. 

- علاقات أرباب العمل والنقابات...إلخ. 

أداء الوظيفة المالية: وتقوم هذه الوظيفة بتدبير احتياجات المؤسسة من 

الأموال من المصادر المناسبة» ويالكمية والتكلفة المناسبتين» وفي الوقت 

المناسب» وإدارة الأموال في المؤسسة بكفاءة وفعالية» بحيث يحقق أقصى 

عائد مڪن من استخدام هذه الأموال. 

ويتمثل أداء هذه الوظيفة في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية بأقل 

الذكاليت المكلة» فال اء الال Ga mx,‏ تر ال عل Ga‏ 

التوازن المالي» وتوفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليها وتحقيق معدل 

مردودية جيد» وتكاليف منخفضة. 

أداء وظيفة البحث والتطوير: يمكن دراسة أداء وظيفة البحث 

والتطوير من خلال المؤشرات التالية: 

- الجو الملائم للاختراع الابتكار والتجديد. 

دوقيرة الحديد عقا & Chili‏ 

- فسبة de us‏ تحويل الا بتكارات إلى المؤسسة. 

- التنويع وقدرة المؤسسة على إنتاج منتوجات جديدة. 

- درجة التحديث ومواكبة التطور. 
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9 — أداء وظيفة العلاقات العامة: في هذه الوظيفة يمكن at‏ تتجسد بعض 
أبعاد مفهوم الأداء التي تم التطرق إليها سابقا فالأداء في هذه الوظيفة 
يأخذ بعين الأعتبار المساهمين: الموظفين» العملاء الموردينق» الدولة..» 
فاا للسساهمين يتحقق الأداء عندما يتحصل عل عائد مرتفع 
للأسهم واستقرار في الأرباح الموزعة. 
أما بالنسبة للموظفين فالأداء هو توفير أو خلق جو عمل ملائم ومعنويات 

مرتفعة» أها بالنسبة للموردين» فالأداء هواحترام ut‏ جال الد 

والاستمرار في التعامل في Nous‏ من وجهة نظر العملاء هو الحصول على مدد 

تسديد ما عليهم طويلة الأجل» ومنتوجات في الآجال المناسبة» والجودة العالية. 

ثالثا- أنواع الأداء حسب معيار طبيعة الأداء: 
تبعالذا المعيار الذي من خلاله تقسم المؤسسة أهدافها إلى أهداف 

اقتصادية»؛ اجتماعيةءتقنية سياسية...إلخ» فإنه يمحكن ومن باب المقابلة 

المنطقية»ء يمكن تصنيف الأداء إلى أداء اقتتصاديء أداء اجتماعي» أداء 

تكنولوجي» أداء سياسي. 
وفي إشارة إلى هذا العصنيف يقول أحد الباحثين «لا يمكن للمؤسسة 

أ تحسن صورتها (imagedemarquee)‏ بالاعتماد عل AN‏ الاقتصادي 

أو التكنولوجي فحسب» بل أن الأداء الاجتماعي له وزنه الفقيل عل صورة 

المؤسسة في الارج0. 

أ- الأداء الاقتصادي: فبناء على هذه المقابلة بين طبيعة الأهداف وأنواع 
الأداء يمكن القول بأن الأهداف الاقتصادية تدل على وجود الأداء 
الاقتصادي الذي يعتبر تحقيقه المهمة الرئيسية للمؤسسة الاقتصادية» 
ويتمثل هذا الأداء في الفوائض الاقتصادية التى تحققها المؤسسة من 
وراء تعظيم نواتجها (الإنتاج» الربح؛ القيمة المضافة» رقم الأعماله حصة 


(1) JPCHARLES, la performance sociale interne de la firme, revue française de 
gestion, N38 novembre, décembre, 1981, p73. 
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السوق» المردودية...) وتدنية استخدام مواردها (رأس المال» العمل» المواد 
الأولية»العكنولوجيا...). 

ب -الأداء الاجتماعي: في حقيقة الأمر فإن الأهداف الاجتماعية الق 
ترسمها المؤسسة أثناء عملية المخطيط» في تمثل قيودا مقروضة عل 
المؤسسة يفرضها عليها كل من مجتمعها الداخلي أي الأفراد في المؤسسة» 
والمجتمع الخارجي المتمثل في بيئتها الخارجية» فيعبر سمي المؤسسة إلى 
بلوغ أهدافها على الأداء الاجتماعي LE‏ وبغض النظر عن كونها أهدافا 
pl‏ قيوداء “فإن تحقيقها يجب أن يكون بالتزامن مع الأهداف الاقتصادية 
لذن ea‏ مشروط بالاقتصاد“2» وبذلك 5 AN‏ الاقتصادي 
مع الأداء الاجتماعي» والمؤسسة الناجحة هي التي تعرف كيفية الوصول 
إلى تحقيق أكبر مستوى من النوعين معًا. 

الاد اء المكتولوجي: يكن لل وة أن ق sisi‏ تو ل اذا 
la‏ ال مرتخد الأهداق الكت Le‏ عت اة الفا Dead‏ 5 
على مجال تكنولوجي معين» وغالبا ما تڪون الأهداف العكنولوجية هي 
أهداف استراتيجية وبتحقيقها يتحقق الأداء التكنولوجي. 

د - الأداء السياسي: يتجسد الأداء السياسي في بلوغ المؤسسة أهدافها 
السياسية؛ ويمكن للمؤسسة أن تحصل على مزايا من خلال تحقيق 
أهدافها السياسية التي تعتبر كوسائل لتحقيق أهداف أخرى»كمحاولة 
التأثير على النظام السياسي القائم لاستصدار امتيازات لصالحها كتمويل 
الحملات الانتخابية من أجل إيصال أشخاص معينين إلى مراكز القران 
a LS‏ الان :النسسية الشركات cl Ab state‏ بخاصة abat‏ 
منها في بلدان العالم الغالث» وإلى جانب الأداء الاقتصادي والاجتماعي 


(1) K.zghal , « le prix tunisien du progrès social - entre un idée de la performance et 
une signification politico- administrative de la récompense, in la performance», 
tunisie, 2000, p85. 

(2) A.C.Martinet, l’entreprise dans un monde en changement, édition du seuil- 
ouvrières, paris, 1992, pp 106- 108. 
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والعكنولوجي والسياسي يمكن الحديث عن ANT‏ الحقني dll,‏ کن 
25 السا آل كير اة خاد Le‏ ا السلوك الشقافي 
لمحيطها بخلق أنماط استهلاكية جديدة مثلا 
رابعا- تصنيف الأداء حسب معيار مصدر الأداء: 
وفقا هذا ا معيار يمڪن تصنيف الأداء في المؤسسة الاقتصادية إلى نوعين 
أساسيين هما الأداء الذاتي أو الداخلي والأداء الخارجي»فالأداء حتى فترة قريبة 
ا يك ا سه O‏ 
أ- الأداء ui‏ ويطلق عليه اس Den AN‏ » أي أنه ينه ينتج بفضل م ما 
التنافسية من خلال تسيير مهاراتهم 
+ الآداء الق الذي بتكل ف قدرة ازس عل استعيال gl‏ 
بشكل فعال. 
* الأداء QUI‏ الذي يتمثل في فعالية تعبئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة. 
لذلك فيمكن أن نقول بأن الأداء الداخلى هو أداء يتحقق من خلال 
الموارد الضرورية لسير نشاط المؤسسة من موارد بشرية» مالية»مادية. 
كما أن هناك من يرى بأن الأداء الداخل يتمثل في تحقيق النوعية» الحكلفة» 
الآجالء وفيما يلى استعراض هذه العناصر: 
- الأداء الداخى والنوعية: تعتبر النوعية عامل أساسي للأداء الداخلى» 
حيث يمكن أن نعرفها على أنها الخصائص والصفات الإجمالية للخدمة 
أو المنتج التي تتكون قادرة على إرضاء حاجات الزبائن» كما أنه نوعية 


(1) Bernard Mertory, op- cit, p236. 
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الزبائن وشروطهم ستؤدي بالضرورة إلى نوعية عل مستوى الطرق 
والإجراءات الخاصة انتا المنتجات. 
كما يمكن أن نقول بأن: 
* النوعية هي عنصر أداء أو عملية مرتبط AN sk‏ الداخلي الآخرين 
(العكفة والآجال)» حيث أن العرض الهاي الموسية مع اوا 
تدمج فيه القيمة من طرف الزيون ar‏ ثم الجوانب APS ES‏ الداخلي 
(الحوعيةٍ التكلفة والآجال)» لذلك نقول Les OÙ‏ مرتبطة بالقيمة التي 
تعبر عن أذاء المؤسسة. 
* نوعية المنتجات المعروضة للزبون النهاثي هي الوحيدة من بين الجوانب 
الغلاثة للأداء الداخلى الق تعطى نظرة خارجية خالصة» ومستقلة عن 
الميكلةء حيث يوجد تطابق للتوقعات الخارجية حسب المواقع التنافسية 
المحددة من طرف المؤسسة. 

ASIE‏ الداخيي والتكلفة: يممكن أن نعرف التكلفة على أنها ”مجموع 
الأعباء المتعلقة بمرحلة معينة أو لمنتج مادي معين» او je‏ منتجات 
أوخدمة ا خدمات» مقدمة في مرحلة معينة قبل المرحلة 
النهائية أي قبل وصوطا إلى Vel‏ 
وهناك عدة تقسيمات للتكاليف أهمها: 
- حسب مرحلة mo‏ تحاليف ا de‏ - 
- حسب محتواها: الكاملة r‏ (المباشرة» المتغيرة» الهامشية ). 
- المحققة فعلا والتقديرية: (حسب الزمن). 
لذلك فالعكلفة تمثل الجانب المالي للأداء الداخلء» إذ أن كل مؤسسة تحلل 
في الداخل العلاقة بين الوظيفة والتكلفة» حيث نعتبر بأن كل ذشاط يخلق 
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ناصر دادي عدونء المحاسبة التحليلية - دروس وتمارين» ج1» دار المحمدية» 
الجزائر»1994 » ص14. 


(1) 
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قيمة بتكلفة كلية أقل من تلك التى لدى المنافسين هو نشاط ذو تكلفة 
إيجابية وطمذا: ” فالأداء الداخل بالنسبة لهذا المفهوم قد تطور من حيث 
قياسه وتحول إلى تدنية التكاليف» وعملية الدحكم في التكاليف تعتبر 
من بين أهم الأهداق ال تة للنشسة»:ويذلك où‏ شقن الف 
إضافية أوزؤائدة تعتبر بمثابة تكاليف غير نافعة للنتائج المرغوبة 
وللقيمة الفعلية وللتوقعات الخارجية» وعليه يمحكن ربط كل التكاليف 
الداخلية بالرضا الخارجي. 

- الأداء الداخل والآجال: بصفة عامة où‏ الأجل يمثل بالدنسبة 
للمنتجات الموجودة أوهو”مجال الوقت بين استقبال الطلبية وقسليم 
المنتج بالنسبة للمنتجات الجديدة» ويذلك فالاجل هو أحد جوانب 
الأداء الداخبي؛ بحيث أصبح يمثل معيارا مهما للحصول عل حصص من 
لوق فبعد ما كان الأداء يتحقق عن طريق تقليص الآجالء تقليص 
التكاليف» وتحسين التوعية»أصبح الان يتحقق عن طريق العبادل 
والعلاقة بين تقليص الآجال والإيرادات وبين تقليص التكاليف وتحسين 
النوعية» ويمكن تلخيص مكونات الأداء الداخل سابقة الذكر في الشكل 


شكل رقم (17): مكونات الأداء الداخلي. 
النوعية 


التطابق مع توقعات الزبائن 


(الالتزامات) ( الوسائل المستعملةء الطبيعية والكمية ) 


Source: jacque Castelnau et autre , op-cit, p83. 
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ب- الأداء الخارجي: في ظل البيئة الخارجية المتقلبة: فالأداء الخارجي هو 
الأداء التاتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة»لذلك 
فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثه» لكنه المحيط الخارجي هو الذي يولده 
فهذا التوع يظهر بصفة عامة في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها 
المؤسسة كارتفاع رقم الأعمال نتيجة لارتفاع سعر البيع؛ أو خروج 
أحد المنافسين» 2 ارتفاع القيمة المضافة مقارنة بالسنة الماضية» نتيجة 
لا نخفاض أسعار المواد واللوازم والخدمات» فكل هذه التغيرات تنعكس 
Le‏ الأداءسواء بال جاب أوالسلي: 

كما أن هذا النوع من الأداء يفرض عل المؤسسة تحليل نتاتجهاء وهذا سهل 
إذا تعلق الأمر بمتغيرات كمية؛ اين يمحكن قياسها وتحديد اُثرهاء ويمڪن 

توضيح تصنيف الأداء حسب مصدر الأداء في الشكل رقم(18) التالي: 

شكل رقم (18): الأداء الداخلي والأداء الخارجي 


البيئة 
د أداء داخلي للمؤسسة 
الأداء البشري 
Le‏ 
الأداء المالي الأداء الانتاجي 
و هېه 
الفائض الإجمالي 
الأداء الخارجي 


Source : Bernard Mertory , op- cit, p237. 


فى شال هذا الشكل يتضح U‏ أن عملية قياس الأداء عملية ضرورية 
à at‏ خوامل الفاق المع الذى يعوو اة وحدها أو البيقة اطا رة 
ففكرة قياس الأداء تسمح للمؤسسة بمعرفة وضعيعها الحقيقية» ويقاء المؤسسة 
مرهون بالأداء الداخلى الذي يمكن الحفاظ عليه وتطويره على عكس الأداء 
الخارجي الذي يمكن أن يمثل تهديدا للمؤسسة بعدما كان يمثل فرصا متاحة. 
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المطلب الرابع: المستويات المختلفة للأداء 

إن الأداء يضبط عن طريق تسوية جيدة بين مختلف الأهداف» وحسب 
الأفق والاستراتيجية التي نريد الوصول إليهاء فالأداء يأخذ اتجاهات aile‏ 
ويتعلق بمعايير متنوعة ومستويات متفاوتة. 

Go‏ هذا الإطار طرح الباحثون أربعة مستويات متعلقة بمستويات أخذ 
القرار مرتبة كما يل: 
سوک la‏ - مستوى الاستراتيجيات. 
Alien AA CIRE‏ 

وتكون متعلقة بها حسب الأهداف والمعايير» وهذا ما يوضحه الجدول التالي: 

جدول رقم (02): المستويات المختلفة للأداء. 


مستوى القرار مستوىالأداء | الأهداف والمعاييرالعادية | الأهدافوالمعاييرالجديدة 
النكياسية: 
أهداف المؤسسة اجشاعي | الأداء الداخل للمؤسسة | الأداء eg I‏ للمؤسة 
الإستراتيجية : 


أهداف لنظام الإنتاج | مالي ا الاعوال ا ااا 
تكتيى: 
وظيفة نظام الإنتاج | تجاري | تنافسية السعر تنافسية خارج السعر 


العمي: 


حلول تقنية وعملية | فيزيائي | الإنتاجية الجزئية للعمل | الإنتاجية الإجمالية 


Source: Lamia Berrah, Op-Cit, P25. 
هنا سنعتمد على الأهداف والمعايير الجديدة المتعلقة ب:‎ 
الأداء الخارجي وعلاقته بالبيئة الخارجية للمؤفسسة وطبيعة تحليلها ثم‎ - 
تشخيصها.‎ 3 
بقاء المؤسسة في السوق الذي يتعلق بطبيعة الاستراتيجية المتبعة من طرف‎ - 
المؤفسسة جراء عملية تشخيص البيثة الخارجية للمؤسسة.‎ 
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- تبيان آثار متغيرات هذه البيئة على الأداء الكل» هل هي متغيرات إيجابية 
تمثل فرصا تزيد من تحسين الأداء» أم هي متغيرات سلبية تمثل مخاطر تؤدي 
إلى أداء غير فعال وبالتالي عدم نجاح المؤسسة. 
ولكن أغلب المؤلفين يقسمون مستويات أخذ القرار إلى ثلاث مستويات» 
متعلقة بدورها بثلاث مستويات للأداء: 

- المستوى الاستراتيجي للأداء الذي يتعلق بالخيارات التي تلزم المؤسسة 
في الأجل الطويل؛ هذه الخيارات تهتم بالأداء الخارجي دون الداخبي» وهو 
Ness‏ المستوى الأوسع والأكثر امتخداما ف الؤسيلق حيك 
ر شرات مالية مختلفة ” هذا المستوى يمثل قاعدة التي نبني عليها 
تمثيل AN‏ ونقطة الانطلاق التي نستطيع عن طريقها نشر الأداء في کل 
uen‏ 

-المستوى الع للأداء الذي fs‏ مى القراراف الروقينية ie AM‏ 
مسقا الق تحافظ على سير ذشاطات الاستغلال للمؤسسة لأقصى ربح 
ممكنءهذه القرارات تؤدي أو تهدف إلى تحسين الأداء الداخلءبالإضافة 
إلى المؤشرات المالية فإنه يستخدم مۇشرا E‏ 
فالحصة السوقية» نوعية المنتج وغيرها من المقاييس التي ترتبط بمستو 
sta‏ الصليات النؤسسة فض ترعنة الآداء إلى اعمال واقعية US‏ 2 0 
النشاطات. 


- المستوى RSI‏ للأداء الذي يتعلق بالقرارات التي تسح بإدارة وهيكلة 
الموارد بغية الحصول علي اخ النتائج الممكنة كما أن مستوى الأداء 
المتعلق بها يجمع بين الأداء AL Hi‏ الخارجي» هو مستوى الفعالية 
العنظيمية» حيث يمقل الأداء الأوسع LAN,‏ لاداء المؤسسةء والذي يدخل 
lee‏ اا Su‏ والأداء العملياقي» ويعتقد بأن الأداء 
الاستراتيجي ما هو إلا دراسة وبحث لقياس الفعالية التنظيمية©. 


(1) Philippe Lorino, op-cit ,p166. 
51237 فلاح حسن الحسيني» مرجع سابق» ص‎ - )2( 
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وعليه فإن المجالات التي تسى المؤسسة لقياسها comes‏ على أساس أن 
كل مجال منها يعكس هدف تسى المؤسسة إلى تحقيقه. وقد تختلف هذه 
الميادين والمستويات من مؤسسة إلى أخرى» وحسب طبيعة ذشاطهاء وحسب 
نظرة الإدارة العليا هذه المجاللات جيث تعكس أهداف المؤسسة الاساسية 
هذه المجالات عبارة عن المستويات التي يجب على المؤسسة أن تؤدي نشاطاتها 
بحفاءة وفعالية لتحقيق النجاح. 


المبحث الثالث: تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية 

ينظ ر إل عملية تقييم الأداء على أنها مرحلة أو جزء من عملية الرقابة 
باعتبارها تهتم بالإنجازات المحققة في المؤسسة» وتتم الرقابة بهدف الإجابة 
عل: ماذا تحقق ما يجب أن يتحقق؟ أما سؤال EU‏ لم يتحقق الذي كان يجب 
لمعيال مرا لخر مسن عر يكل لولاا ود يدخل 
في عملية إطار تقييم AN‏ أي أن هذه AN‏ 8 5 تتوقف عند مقارنة ee‏ 
الفعلية مع المؤشرات المرجعية» ثم إصدار حكم بشأن أداء المؤسسة» أما 
الرقابة 0 بالإضافة إلى عملية لديم الأداء في حد ذاتها تتضمن Et‏ دراسة 
الأخرافات إن وجدكه اعخديد أسسبابهاء ركذا plat‏ الواجب اتخاذهاء ول 
مؤسسة هي في حالة مستمرة من التغير» وذلك eng‏ التغير المستمر في البيئة 
الخارجية وضمن إطار عملية التكيف مع هذه البيئة» فلا بد من دراسة 
Lg‏ واستيعاب ENT‏ الا جابية والسلبية هذه المتغيرات» لذلك فالمقسسة 
تواجه مسألة جوهرية؛ تتمثل في تحسين أدائها بصورة مستمرة» وأن الوسيلة 
الفعالة التي تزيد من قدرتها على القيام بهذا التعديل إنما تتمثل في استمرارية 
قيامها بعملية التقييم؛ وهي بمثابة اختبار لدرجة مواءمة الأداء مع المتغيرات 
البيئية الخارجية والداخلية» وقبل التطرق إلى المفاهيم المختلفة لعملية تقييم 
الأداء نوضح بأن أغلب الباحثين يستعملون كلمتي القياس والتقييم في عملية 
الرقابة على أن لحما معنى واحد دون تميين ولحن في الأصل أن الكلمتين 
تحملان معنيين مختلفين خاصة إذا تم ربطهما بعملية تقييم الأداء» فالقياس 
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هو تحديد كمية أو طاقة عنصر معين» أو هو تحديد نتائج المؤسسة» وتعد عملية 
قياس الأداء المرحلة الأولى من عملية الرقابة المتمثلة في القياس» المقارنة: 

وقياس الأداء لا يتم في أغلب الحالات إلا بتوفر مجموعة من المعايير 
والمؤشرات التي تمكن من تحديده» وتحديد تطوراته المحققة» إذا استلزم 
الآمر فقارنة dus‏ ودين الاداء الشايق له 
المطلب الأول: تعريف تقييم الأداء. 

قبل القيام في عرض مختلف تعاريف تقييم الأداء يحب الإشارة إلى وجود 
جدل قائم أو عدم اتفاق تام حول sell” a plage ul‏ التقويم” ف 
اللغة العربيةء لذلك سيكون استعمال كلمة التقييم في بحثنا كمرادفة لكلمة 
التقويم» وننفي أي فرق يمڪن أن يكون بينهما . 

هناك عن يرق OÙ‏ عملية تقييم الأداء تعنى ” تقديم حكما“ ذو قيمة عل 
إدارة مختلف موارد المؤسس»ة أو بتعبير آخر يتمثل تقييم الأداء في قياس نتائج 
اة ق صو plus‏ دة سلا 

ويتضح من خلال هذا التعريف أن عملية تقييم الأداء تتمثل في عنصرين 
أساسيين هما: 

القياس الذي يتم بموجب مجموعة من المعايير والمؤشرات» وإصدار أحكام 
على ما تم قياسه» فيتبين من هنا أن القياس مرحلة أساسية من عملية تقييم 
الأداء. 

کیا هناك من يعرف تقييم الأداوواتده des”‏ مو Jose‏ العملية 
الإدارية» نحاول فيها مقارنة الاداء الفعلي باستخدام مؤشرات محددة» وذلك 
من أجل الوقوف عل النقص أو القصور في الأداءء وبالتالي اتخاذ القرارات 
اللازمة أوالمناسبة لتصحيح هذا القصورء وغالبا ما نستخدم المقارنة بين ما 


)1( السعيد فرحات جمعة:» الأداء المالي لمنظمات الأعمال» دار المريخ للنشرء الرياض؛2000 
؛ص30. ١‏ 
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هوقائم أو متحقق فعلاء وبين ما هومس تهدف خلال فترة زمنية معينة في 
العادة MP.‏ 

وحسب هذا التعريف فإن تقييم الأداء هو مقارنة ما هو فعلي بما هو 
مطلوب» 4 ag Sl SN‏ »ومن ثم اتخاذ القرارات التصحيحية» 
ولكن في حقيقة الأمر هذا العمل من اختصاص عملية الرقابة» ولا يمكن 
اعبار ile lite‏ ارية بل هي جزء من عملية الرقابة الي هي 
عملية إدارية . 

كما أن هتاك من يسرع يان ll us‏ نظام و نظام تقييم الأداء 
يتمثل في تلك الأنشطة أو السلسلة من الأنشطة المخططة» والمنظمة والمراقبة 
من أجل ملاحظة وقياس مساهمة أومشاركة المستخدم في أهداف المؤسسة.2) 

ما يمكن قوله على هذا التعريف أنه يركز كثيرا على أداء الموارد de al‏ 
دون أن يأخذ بعين الاعتبار أنواع الأداء الأخرىء وأن عملية التقييم تهدف 
إلى تحسين الأداء أي تحفيز الأفراد للعمل أكثرء بدلا من تسليط العقوبات على 
المقصرين. 

ويعرف ”زهیر ثابت "غبلية تقييم الأداء اها ” مقارنة الأداء الفعلي 
( الإنجازات التي تمت ) بالمعايير الموضوعة مسبقاء والقيام بعملية تحليل 
الا نحرافات إن وجدت بين الأداء الفعلي والمعايير الموضوعيةء وبالتالي يشكل 
تقييم الأداء الحلقة الأخيرة في العملية الإدارية» التي يترتب عليها اتخاذ 
القرارات التصحيحية الموجهة لتحقيق الأهداف المحددة من قبل؛بما يوفره 
من بيانات ومعلومات وما يسهم به من جهود في تخفيض وتحديد المشكلات 
ووضع خطط الحلول والتطوير” 


(1) شريف باشا وأحمد عيسون حامدء تقييم الأداء وزيادة الكفاءة الإنتاجية» جمعية 
الاقتصاديين العراقيين» بغداد» مارس1983» ص6. 
Laurent Belanger & AL, GRH une approche globale et intégrée, édition‏ )2( 
gaetanmorin, 3eme impression, Quebec ,1984, p172.‏ 
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وفي هذا الإطاريرى بأن هناك ثلاث مستويات لتقييم الأداء في المؤسسات 
نوضحها في الشكل (19) التالي: 
شكل رقم ( 19 ): مستويات تقييم الأداء. 


مستويات تقييم الأداء 


5 5 التقييم على المستوى التقييم على المستوى 
التقييم على المستوى الكلي الوظيفي( الجزئي) الفردي 
(تقييم أداء المؤسسة ككل) (وظيفة/قسم /إدارة) (تقييم أداء العاملين) 


المصدر: زهير ثابت» تقييم أداء الشركات والأفراد» دار قباءء القاهرة» 62001 ص15. 

وفي Las‏ هذا سيتم التركيز فقط على تقييم الأداء الكل للمؤسسة الاقتصادية» 
وتوضيح مدى تأثير متغيرات العوامل البيئية الخارجية على هذا الأداء ايجابيا 
Lt‏ 

كما أن هناك من يعرف عملية تقييم الأداء بأنها :“وظيفة إدارية إلى 
جانب الوظائف الأخرى من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة» وهذه الوظيفة 
fes‏ الطلقة لاخر من سلسحلة العيل ال داري الس وتشمل مجموعة من 
الإجراءات التي يتخذها جهاز الإدارة للتأكد من أن النتائج تتحقق على النحو 
المرسوم؛ بأعل درجة من DS‏ 

وما يؤخذ على هذا التعريف هو أنه من غير الممكن اعتبار أن عملية 
NN nl Pan‏ 


الحالة الطبيعية وهذا هو الشيء المهم الذي لا تحتويه عملية تقييم الأداء. 


ui oo‏ دا اس عد » لبنان » 1998»ص22. 
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ومن خلال التعاريف سابقة الذكر لتعريف تقييم الأداء في المئؤسسة 
الاقتصادية يمكن اقتراح التعريف التالي لتقييم الأداء بأنه: جزء من العملية 
الرقابية في المؤسسة؛ فهو يعمل على قياس نتائج المؤسسة باستخدام مجموعة 
من مؤشرات الكفاءة والفعالية» ومقارنتها بالمعايير المحددة سلفا في عملية 
التخطيط؛ ومن ثم إصدار أحكام تقييمية تساعد على اتخاذ القرارات» وهي 
عملية القصد منها التوصل إلى الحكم على درجة كفاءة وفعالية المئؤسسة 
ككل» ولكافة جوانب النشاطات والعلاقات المختلفة» وأن عملية التقييم بهذا 
يجب أن تكون شاملة لكل جزئيات وأقسام النشاط في المؤسسة» فيتم تقييم 
كل مركز على حدة» ثم تجميع النتائج لنصل إلى التقييم الكل للمؤسسة. 
المطلب الثاني: أهمية تقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية 

تكتسي عملية تقييم الأداء أهمية بالغة في المؤسسة نظرا لما توفره من 
معلومات تساعد على تشخيص وضعيتهاء وتمكنها من تكوين نظرة صحيحة 
عن مستقبلها العملي» كما يڪن أن يقدم للمؤسسة الكثير في جال تسيير 
مواردهاء لذلك يمكن إيجاز تلك الأهمية في الجوانب التالية: 

يوفرنظام تقييم الأداء عن طريق معايير التقييم قاعدة معلومات تستعملها 
المؤسسة لأغراض متنوعة كالرقابة والتخطيطءفعملية الرقابة مثلا لا يمكنها 
أن تتم دون الاعتماد على مؤشرات تعكس ما هو مسطر من أهدافء ما يسمح 
بمعرفة الشكل الذي يجب أن تكون عليه النتائج التي تريد المؤسسة بلوغهاء 
ومن جهة أخرى فإن عملية التخطيط لا يڪن أن تكون صحيحة إذا لم 
تؤسس بناء على معطيات موضوعية وحقيقية توفرها عملية التقييم. 

يوفر تقييم الأداء مقياسا لمدى نجاح المؤسسة في سعيها لتحقيق أهدافها 
من خلال نشاطها. 

يمكن نظام تقييم الأداء من الحكم على مستوى تطور المؤسسة زمنيا 
إذا قورنت نتائج التقييم الحديثة مع مثيلتها في السنوات السابقة» كما يسمح 
بمعرفة وضعيتها تجاه منافسيهاء وهذا إذا قورنت نتائج تقييمها مع نتائج 
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التقييم في المؤسسات الأخرى» وهناك لا بد من الإشارة إلى ضرورة مقارية 
معايير التقييم سواء كاري Lies‏ (داغل المؤسسة): أو عقارية Aie‏ (بين 
المؤسسات) حى لا ققد غملية التقييم Les‏ 

إن تقييم الأداء يظهر مدى إسهام المؤسسة في التنمية الاقتصادية 
ايفن خلال تحقيق أكبر قد رمن الإنتاج بأقل التكاليف:والتخلص 
من عوامل تضييع الوقت والجهد والمال Le‏ يؤدي إلى تخفيض الأسعار» ومن ثم 
تنشيط القدر: ل وزيادة الدخل القوي» نما يعود على المجتمع والمنتج 
والعامل والمستهلك بالفائدة. 

يساعد تقييم أداء المؤسسة على معرفة نقاط قوتها ونقاط ضعفهاء ما 
يسمح ها باتخاذ الإجراءات اللازمة» والقرارات المناسبة سواء لتغطية جوانب 
الضعف ومعالجتها أو الحفاظ على جوانب القوة وتعظيمها. 

تساعد عملية تقييم الأداء على خلق نوع من المنافسة بين الأقسام والإدارات 
والمؤسسات المختلفة» وهذا بدوره يدفع المؤسسة لتحسين مستوى أدائها. 

يظهر تقييم الأداء العطور الذي حققته المؤسسةة إما نحو الأفضل أو نحو 
dl‏ وذلك عن طريق نتائج التنفيذ العملي للأداء à Les‏ الوس من Bas‏ 
اق وما as‏ اداء سات ie‏ 

تعكس عملية تقييم الأداء درجة التوافق والانسجام بين الأهداف 
والاستراتيجيات المعتمدة لتنفيذهاءوعلاقتها بالبيئة العنافسية للمؤسسة. 

توضح عملية تقييم الأداء المركز التنافسي للمؤسسة في إطار البيئة التي 
تعمل فيهاء وبذلك تستطيع تحديد الآليات وإجراءات التغيير المطلوبة لتحسين 
المركز التنافسى هما 

يؤدي تقييم الأداء إلى الكشف عن أقسام المؤسسة ذات الكفاءة العالية 
وتحديد الأقسام أو الأنشطة التي تحتاج إلى دعم وتطوير من أجل النهوض 
بأدائها إلى مستوى الأداء المرغوب» والاستغناء عن الأقسام والأنشطة التي 
ليس طا كفاءة وفعالية. 
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ولا تقتصر أهمية تقييم الأداء على المؤسسة فقطء وإنما تتعدى ذلك إلى 
شركائهاء فالمستوى العالي من الأداء الذي تعكسه عملية التقييم» تجعل المؤسسة 
محل ثقة من طرف المتعاملين معها كالبنوك مثلاء بالإضافة إلى ا كتسابها السمعة 

الجيدة أمام زبائنهاء ما ساعد حتما على رفع قدرتها التنافسية. 

كما يؤدي تقييم الأداء إلى تحقيق الأهداف المحددة مسبقاء والعمل على 
إيجاد نظام فعال وسليم للاتصالات. 

كما يلعب تقييم الأداء دورا تحفيزيا كبيرا للعنصر البشري في المؤسسة» ففي 
هذا الإطاريقول ”عبد اللطيف خمخام“ أنه: ” إذا عرف شخصا مسبقا يعرف 
أن عمله سيخضع للرقابة» فإنه سيتصرف بصفة مغايرة عما إذا كان يعرف أن 
عمله لن يخضع للرقابة أوالتقييم...“7» لذلك فأهمية عملية تقييم الأداء بالغة 

في المؤفسسة» كما أنها تختلف حسب طبيعة حجم المؤسسة ومكانتها في السوق. 

ومن أجل أن تتمكن عملية تقييم الأداء من تحقيق الأهداف 

cesse, ll‏ أن تتحقق في عملية التقييم مجموعة من الشروط منها: 

* توفر المعلومات الكافية بحيث تعتبر الأساس في عملية التقييم» وعلى المؤسسة 
أن لسع جاه للحصول غليها ببخدلف الطرق dell‏ ويه ترط أن 
تكون هذه المعلومات كافية لتتبع الأداء وتطوره» كما يجب أن تمس جميع 
أنشطة المؤسسة. 

* تحديد معدلات الأداء ال مرغوبي من أجل تسهيل عملية المقارنة» ويفضل أن 
تحدد هذه المعدلات بمشاركة العاملين لمسيريهم؛ لعكون تحفيزا لهم لبلوغها. 

* استمرارية عملية التقييم؛ وذلك بعدم الاقتصار على فترة زمنية واحدة» بل 
يجب أن تمارس طوال فترة وجود المؤسسة» وذلك بصفة دورية» فمثلا تقييم 
جودة المنتجات يكون يومياء في حين تقييم أداء رجال البيع فيستحسن أن 
يكون شهريا. 


(1) A.HAMADOUCHE, 02-011 5. 
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المطلب الثالث: خطوات ومراحل عملية تقييم الأداء 

إن عملية تقييم الأداء بالمؤسسات الاقتصادية لم تكن محل اتفاق تام 
حول مراحلها نظرا لطبيعة الموضوع المراد تقييمه» فعملية تقييم أداء الأفراد 
مثلا تختلف في بعض مراحلها عن عملية تقييم الأداء الإنتاجيء لذلك سيتم 
التطرق في هذا المطلب إلى عملية التقييم التي نستنتجها من عملية الرقابة 
والتي تصلح لتقييم النتائج المتحصل عليهاء لذلك يمڪن تبيان pal‏ مراحل 
عملية تقييم الأداء فيما de‏ 

أولا- ما قبل عملية التقييم: 

وتعتمد هذه المرحلة على عنصرين رئيسيين هما: 

* تشخيص البيئة الخارجية للمؤسسة» وذلك لا كتشاف الفرص المتاحة ومحاولة 
استغلالماء واكتشاف التهديدات أو المخاطر ومحاولة التخفيف من حدتها 
ومحاولة القضاء عليها. 

* دراسة مختلف وظائف المؤسسة من حيث الأهداف» فكل وظيفة من وظائف 
المؤسسة (تموين» إنتاج» قسويق» مالية» أفراد» بحث وتطوير) لها أهدافها 
وتسى لتحقيقهاء وبتحقيق أهداف هذه الوظائف تتحقق أهداف المؤسسة 
ككل. 

وتعتمد هذه المرحلة على أربع عناصر أساسية هي: 

* تحديد أهداف برنامج تقييم الأداء» للوصول إلى حكم عام عن نشاط 
المؤسسة» بتحفيز الأفرادء وترشيد قرارات المسيرين» وتزويد المؤسسة بنظام 
إعلاي جيد. 

x‏ توفيرالمعلومات عن المقيمين وتتكوينهم؛ وذلك بإعلام المقيمين بحقوقهم 
وتجال تقييمهم» وتطوير إمكانياتهم. 
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* اختيار معايير التقييم المناسبة» والتي سيتم التطرق إليها بدقة في المطلب 
القادم» ومن بين هذه المعايير معايير كمية ومعايير نوعية. 

* اختيار أساليب وطرق التقييم» وذلك باختيار أفضل الطرق من بين الطرق 
المتاحة لعملية تقييم الأداء في المؤسسة حسب خصائص وبميزات كل وظيفة. 

ثالثا- مرحلة القياس: 

وتتم من خلال جمع المعلومات الضرورية عن الإنجازات» فالمعلومات 
المتوفرة فضلا عن أهميتها في تقييم الأداء فهي تعد بمختلف أنواعها من 
امال الى فلج الها LL‏ لمحسين أدائها اهادي را لرل عل 
موايا Rule‏ وتفيق Eng Lau Lol‏ لذلك Be‏ الق 

تتطلب مجموعة من المعلومات. 

رابعا- تحليل النتائج والتوصيات: 

وتتم هذه المرحلة من خلال عنصرين أساسيين هما: 

* إيصال النتائج إلى الوظائف المقيمة» لتسجيل توصياتهم في تقرير التقييم. 

* عملية art‏ ثم GG‏ عملية تحديد الإجراءات الواجب اتخاذها 
مستقبلا كنتيجة للتقييم» ومن ثم عملية المتابعة للتأكد من تطبيق كل من 
التوصيات والإجراءات الجديدة. 

ويمكن تلخيص كل المراحل السابقة في الشكل رقم(20) التالي: 


(1) Humbert Hesca& Elisabeth Lessa, gestion de l’information, EditionLitec, paris, 
1995, p20. 
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شكل رقم )20(: مراحل عملية تقييم الأداء في المؤسسة. 


تشخيص المحيط دراسة الوضع الاجتماعي 
الخارجي للمؤمسة ل»ه المنافسة 
التطورات التكنولوجية 
| دراسة مختلف وظائف أ المالية والأفراد 
المؤا ا 3 i‏ لها التموين والإنتاج 
التسويق 


الوصول إلى حكم عام على نشاط المؤسسة 


تحفيز الأفراد 


ترشيد قرارات المسيرين 


تحديد أهداف برنامج عملية 
تقييم الأداء 


ما قبل تقييم 
الأداء (1) 


الربح/ العائد/السهم 
رقم الأعمال 
ES‏ التكاليف 


اختيار معايير التقييم 


الأداء (2) 


حسب خصائص ومميزات كل وظيفة 
حصر الأحداث التي عرفتها المؤسسة 
حساب المؤشرات 


تسجيل التوصيات في تقرير التقييم | 


اختيار أساليب وطرق التقييم 


جمع المعلومات عن الإنجازات 


القياس (3) 


المقيمة 


إبلاغ النتائج إلى الوظائف 


التأكد من تطبيق كل من التوصيات 
والإجراءات الجديدة 


تحديد الإجراءات الواجب اتخاذها 
تقبلا 


المصدر : عبد المليك مزهودة» مرجع سابق» ص 97. 
إلا أنه هناك من يحصر مراحل عملية تقييم الأداء في أربعة مراحل 
أساسية» مكملة لبعضها البعضء باعتبار أن غياب واحدة منها تعرقل عملية 
التقييم ككل وهي كما يلي: 
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* جمع ecole shall‏ الصترورية آل كن رجا غا إل ثلا مضادر ail‏ 
* قياس الأداء الفعلى لتمكن المؤسسة من قياس كفاءتها وفعاليتهاء والعقبة 
التى تواجهها المئؤسسة في هذه المرحلة هي: ما في المعايير والمؤشرات الق 
يتم اللجوء إليها؟ فالمؤسسة تواجه مشكلة اختيار المعايير والمؤثرات الموافقة 
لطبيعة الأداء المراد قياسة» ويمكل قياس الأداء في العملية الق ثزوة Dogue‏ 
المؤسسة بقيم رقمية فيما يخص أدائها بناء على معايير الكفاءة والفعالية”. 
فقياس الاداء وتقييمه مرهون فعلا باختيار المعايير والمؤشرات التي 
تعكس فعلا الأداء المراد تقييمه» وهذه المعايير سيتم التطرق إليها بالتفصيل 

في المطلب الموالي. 

*X‏ مقارنة الوا الفعلي بمستويات الأداء المرغوب» بعد الانتهاء من مرحلة 
قياس الأداء الفعلي؛ فتواجه المؤسسة في هذه المرحلة مشكلة كيفية المقارنة» 
لذلك ی تحدد المؤفسسة العناصر LIU‏ كمراجع لمقارنة الأداء؛ الزمن» أداء 
الوحدات الأخرى: الأهداف» المعايير. 

* دراسة کک وإصدا » فعملية المقارنة ع حالات 
الخفاض SLA Lol + 0 CE‏ السلي فهو في e‏ ا 
كاستهلاك المواد AN‏ بحميات تفوق المعيارية» الخفاض الإنتاجية. Go).‏ 
ba‏ الا نخراف a)‏ > له تأثير عل نتائج المؤسسة. 

is ما‎ SAN الفعلية‎ CL AI ۳ الوقوف‎ 5 on 

ومعالجة ما هو سلبى. 


)1( أحمد بن حمادة الحمودةء تقييم الأداء الوظيفى» دورية الإدارة العامة المجلد 634 العدد2 
معهد الإدارة العامة» الرياض» سبتمبر 1994 ص.337 
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وعملية التحليل هذه تكن المؤسسة من معرفة مصدر أدائهاء هل هو 
s\s‏ داخلي أوآداء خارجي» فالمكم الجيد عل AI‏ يجب 3 يكون مبني عل 
تحليل الأداء أو الظاهرة إن غاية الوصول إلى dal‏ مو 

لذلك يمكن توضيح الخطوات الأساسية 49 تقييم الأداء في الشكل 
(21) العالي: 


شكل رقم ( 21 ): خطوات تقييم الأداء. 
)3( )4( 


مقارنة الأداء 
الفعلي مع 
المعياري 


قياس الأداعء 


متابعة الأداء في حالة اتخاذ الإجراءات التصحيحية في 
عدم اتخاذ الإجراءات حالة عدم تطابق بين الأداء 
/أو في حالة اتخاذها الفعلي والمعياري 


المصدر: أحمد بن حمادة الحمودة» تقييم يم الأداء الوظيفي» مرجع سابق» ص 338. 

المطلب الرابع: معايير تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية 

فاك مو يرق يأن LUE‏ ال ره LIU‏ للمقسة وقوراقها YA‏ اة 
(الجانب المالي والجانب الإنتاجي) يعد كافيا لالحكم على مسستوی أدائهاء إذ 
يقول (B.Collasse)* LN,_S”‏ ف هذا الإطار: o‏ تقييم الأداء يتم عن طريق 
قياس مردودية المؤسسة وإنتاجيتها 9 

أما القريق NI‏ فيرق slt ob‏ المؤوسسة لا بين ثقبيمه دون SN‏ 
بعين الاعتبار الجانب كني eh‏ هذا الأخير يتحقق ts Alan‏ 


ويعبر کا ا ا الا يسكن لما أن تنک عر أداء 
المؤسسة دون الأخذ بعين الاعتبار نجاحها الاستراتيجي. ..» فالأداء ما هو إلا 


(1) 8 Collasse, la rentabilité de l’entreprise, DUNOD, 3eme Édition, paris, France, 
2000, p103. 
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ترجمة لعنافسية المؤسسة ويعبر عن العلاقة بين القيمة المقدمة للزيون وتكلفة 
الموارد اللازمة شلق هده a a‏ 

فتركيز أصحاب الرأي الأول على المردودية والإنتاجية لتقييم أداء المؤسسة لا 

يعني بالضرورة أنهم أهملوا CSS‏ وفي هذا الصدد يقول ”ليسكا (.11 
5 المردودية tal) Ass A‏ تشير عباشرة إلى قدرتها Pastel‏ 

لذلك يمكن أن تقول أنه رغم صحة هذا التوجه؛ إلا أنه قد يساعد في 
الكشف على الوضعية الحقيقية للمؤسسة»ء خاصة إذا كانت احتكارية تنعدم 
فيها المنافسة» فقد يكون لذلك دور مهم في رفع مردودية المؤسسة دون أن 
يكون ها بالضرورة ميزة تنافسية. 

ونحن أيضا مع صحة التوجه الغانيء إلا أنه نعلم أن إرضاء الزبون مغلا 
يتطلب الاهتمام الكبير بالجودة ومدى قدرة المؤسسة على إبداع منتجات 
جديدة تغطي احتياجاته؛ وهذا قد هستوجب توف إمكانيات مالية VS‏ 
توفرها إلا الوضعيات المالية الجيدة للمؤسسة. 

إن هذا الطرح يثبت أن عملية تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية لا يمكنها 
أن تستند على بعض المؤشرات فقط وتهمل الأخرىء لارتباط الجوانب الق 
تعكسها هذه المؤشرات يبعضها البعض وصعوبة الفصل بينهاءوفي هذا الإطار 
يقول ”روبرت (5.20818121): ”حسب خبرتنا الطويلة بالقرب من العديد 

من سات de‏ و 
لعقييم أدائه ويستغني عن مؤشرات أخرى» فكل المؤسسات أصبحت تعي جيدا 
1 شرا واحدا فقط لا يحني للحكم على الأداءء وبالتالي فالإشكال ليس 
دكي اختيار «ol alt‏ وإنما في كيفية الاعتماد المتوازن عليها في رسم 
se 5‏ أداء امقس 


(1) J. Castelnau, op-cit, p17. 

(2) JRichard, Analyse Financière et audit des performances, LA VILLGUERIN, 
2eme édition, paris, 1993, p56. 

(3) S Robert le tableau de bord prospectif - un système de pilotage-, édition 
d'organisation, paris, 1994, p157. 
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15 لكل ما سبق من تحليل يمكننا أن نعتمد الطرح الذي جاء به 
”جاكوت (0هلة[1.51) الذي قسم أداء المؤسسة إلى ثلاث مستويات (جوانب) 
وجعل لكل منها معيار يعكسها Us‏ 

Sales ti) eue Ai dés (Nc 
التجاري (التنافسية)» وتأييدنا لهذا التوجه نظرا لأننا نعتقد بأن المعايير سابقة‎ 
الذكر ستعبر دون شك على كفاءة المؤسسة وفعاليتها؛ فمعيار المردودية يعد‎ 
أحسن مؤشر للحكم على المستوى الإنتاجي للمؤسسة» وهو بذلك يعبر عل‎ 
فعالية المؤسسة في جانب ام ذات الطابع المالي(الفعالية المالية)» كما أن‎ 
هو شر للحكم على المستوى الإنتاجي للمؤسسة‎ Cu معيار الإنتاجية هو‎ 
at ill كفادها (القعالية الأتداجية )و أهيرا معياز‎ de dll, 
لتقييم المؤفسسة في جانبها التجاري» فهو يعبر على فعالية المؤسسة في جانب‎ 
أهدافها ذات الطابع الاستراتيجي ( الفعالية الاستراتيجية).‎ 

PET‏ ات القياس تعرف في قاموس التسيير والإدارة على أن: 
”المؤشر هو شخص أو شيء ما يقدم المعلومات» وهو كذلك أداة للقياس تقدم 
ملاحظات مفيدة“22» أما التعريف الوارد في موسوعة التسيير كان كما يل: 
”معلومة بصفة عامة تكون في شكل رقمي» تسمح بمتابعة التوقعات التي تنتج 
عن تسيير المؤسسة. 

ومن خلال التعريفين السابقين فستنتج بأن المؤشر هو أداة لقياس الأداءء 
يكون عادة في شكل رقمي ليسمح لمسؤولي المؤسسة بمقارنة نتاتجها با معايير 
المرجعية؛ والمؤشر الجيد الذي يسمح بأن تتكون عملية قياس الأداء فعالة 
وخا ين أن” تتوفر فيه مجموعة من الخصائص هي: معنوية المؤشر» الوضوح» 
سرعة الحصول عليه والشمولية؛ فمعنوية المؤشر يقصد بها المعلومة التي 

(1) G.Donnadieu, op-cit ,p233. 

(2) Robert le Duff & Al , op-cit, p472. 

(3) ABurlaud&S.Eglem, op-cit, p216. 

(4) Doria Tremblay & Denis cornier, organisme à but non lucratif -pertinence du 


modèle comptable?,larevu économie et comptabilité, N° 197, Décembre, 
IFEC, France , 1996, P29. 
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ا E‏ قة LE ee‏ # و 

e n lg sl sea N OE 

على المؤشر فذلك ليضمن للمؤسسة القيام بالتصحيحات اللازمة وفي الوقت 

المناسبه الشمولية فتعني أن المؤشرات تغطي جميع جوانب المؤسسة» ومن 
المستحسن اعتماد المؤسسة على بعض المؤشرات الشاملة التي تسمح بتقديم 

صورة إجمالية عن ذشاط المؤسسة:؛ ومثال ذلك بعض مو DE‏ 

كالقيمة الاقتصادية المضافة. 

Lin,‏ سيت Je sue Yi‏ تقس مؤشرات قي الأداء إلى قسمين رئيسيين 

فقط: 

#المؤشرات الكبية ln Lee‏ مؤشرا ات تسهل عملية حسابهاء وهي تختلف 
باختلاف المؤسسات كالمؤشرات المالية Lait‏ وغير النقدية» ومؤشرات 
الإنتاجية. 

* المؤشرات النوعية وهي مؤشرات يصعب قياسها في أغلب الحالات مثل رضا 
الغميل عن ظروف العمل القدرة عل الاتصال» حضة slt‏ ف السوق؛ 
الجودة» الإبداع...» وإذا أردنا إدماج تقسيمات المؤشرات سابقة الذكر فنجد 
المؤشرات المالية المتمثلة في المردودية وغيرها. بالإضافة إلى أن المؤشرا 
الإنتاجية تدخل ضمن المؤشرات الكمية» أما مؤشرات العنافسية ب 
تدخل ضمن المؤشرات النوعية التي يصعب قياسها أحيانا. 

وفيما يلي عرض لمختلف المؤشرات المعتمدة في قياس الأداء الكل للمؤسسة 
الاقتصادية. 
أولا- المؤشرات الكمية: 

وسيتم التركيزعل مؤشرات تقييم الأداء QUI‏ ومؤشرات تقييم الأداء 
الإنتاجي لتوضيح أهم المؤشرات الكمية لقياس أداء المؤسسة الاقتصادية: 
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أ- مؤشرات تقييم الأداء المالي للمؤسسة(معيار المردودية): يعتبر الأداء 
Ju‏ (الجانب (QUI‏ أحد الجوانب امكو ill à‏ الأداء العام المت 
والتي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار في أي محاولة لتقييم الأداءء وسيتم إبراز 
كيفية تقييم هذا المستوى من خلال الاعتماد عل المردودية كأحسن معيار 
لذلك. 
© المردودية: يرتبط مفهوم المردودية بالنتيجة التي تحققها المؤسسة في 
إطار نشاطها الاستغلالي العادي» كما تدل على قدرة الوسائل المتاحة على تحقيق 
ill‏ فحسب نوع النتيجة والوسائل المستخدمة (رأس مال اقتصاديء 
رأس مال مالي) يتحدد نوع المردودية» فيعرفها ”كولاس“ بقوله:“ إن المردودية 
تعكس قدرة المؤسسة على تحقيق نتيجة معبر عنها بوحدات نقدية“. 
كما يمكن أن نعبر على مردودية المؤسسة بأنها النتيجة المالية» التي تتحقق 
AN mu‏ © بين ق Lust amer Le‏ و اة هدوا وة أو الفرق بين 
مجموع إيراداتها ومجموع نفقاتها خلال فترة النشاط. 
ويكتسي معيار المردودية أهمية بالغة في المؤسسة كمؤشر يسمح بأخذ 
فكرة حقيقية على فعاليتها المالية» كما أن تحقيق المؤسسة لمردودية مرتفعة 
يعتبر شرطا مهما لاستمرارية المؤسسة وتطورها؛ 
رقف LL LI‏ ف مدق قدرتها عل تحفيق الترا كات LU‏ 
الكافية» إذ إن عدم توفرها يرهن قدراتها على الوفاء بالتزاماتها. 

> تعتبر المردودية المرتفعة شرطا مهما تتوقف عليه قدرة المؤسسة على توسيع 
نشاطاتها وشراء تجهيزات جديدة» أو تجديد التجهيزات القديمة» وضمان 
الحصول على مستلزماتها في الوقت الذي تريد» والاحتفاظ باحتياطات من 
المخزونات...إلخ» وهذا ما يضمن ها استقلالية مالية. 

> بالإضافة إلى ذلك فإن الوضعية المالية الجيدة الق يعكسها معيار المردودية 
من شأنه أن يعزز وضعية المؤسسة أمام زبائنها والمتعاملين معهاء فالبنوك 


(1) B.Collasse, 02-011, P09. 
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مثلا لا يمكنها التعامل مع المؤسسات التي تعاني من اختلالات في توازنها 
المالي(مبداً الحيطة والحذر)» ومن جهة أخرى فإن عملية إرضاء المؤسسة 
لزبائنها وتقوية وضعيتها أمام منافسيها لا يڪن أن يتم دون توفر مردودية 
إيجابية تسمح برفع قدرات المؤسسة الإبداعية وتحسين خدماتها ورفع جودة 
مخرجاتها. 

> أما بالنسبة لأهمية المردودية كمعيار للتقييم فهو يظهر من خلال ما يلعبه 
في الحكم على الفعالية المالية للمؤسسة وإمكانية قياسهاء إذ أن الفعالية 
تكون مرتبطة عادة في هذا الجانب من الأداء (الجانب المالي) بمدى قدرة 
المؤسسة على بلوغ أهدافها ذات الطابع المالي كبلوغ نتيجة مالية خلال 
فترة cie dis‏ ر کن معدل ربحية معين» وهي الأهداف التي تكون 
في الغالب قصيرة الأجلء وطهذا فإن المردودية كمعيار لتقييم هذا الجانب 
يعتبر ضروريا ومهما في آن واحدء باعتبار أنه يعكس مباشرة هذه الأهداف 
lbs‏ فعالية اللؤسسة المالية» وهنا لأ بد مق الإقارة إلى أن اشتعمالنا 
لمعيار المردودية جاء أساسا لتقييم الفعالية المالية للمؤسسة(قدرة المؤسسة 
على بلوغ أهدافها المالية)» وليس لتقييم أو تحليل وضعيتها المالية» فهذه 
الأخيرة تستند إلى مؤشرات وذسب تحليل كثيرة وذات استعمال واسع من 
طرف المحللين الماليين في المؤسسات» ولا تنحصر فقط في معيار المردودية 
وأن هذا الأخير لا يعتبر الوحيد لتقييمها. 

والمردودية نوعان: 

+ المردودية المالية الق يعرفها ”فیرنیمان (P.Vernimen)‏ بقوله:“ لا 
يمكننا التكلم عل المردودية إلا إذا ربطنا رؤوس الأموال المستثمرة بنتيجتها 
المحققة“. 

وما يمكن فهمه من هذا التعريف هو أن المردودية المالية هي نتيجة لجعل 
مداخيل المؤسسة على علاقة مع رأس QUI‏ المستثمر فيهاء ما ينتج عنهما يسمى 
بمعدل المردودية المالية. 


(1) J Richard, OP- CIT , P477. 
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une‏ ل لير الل لسر 


£ 


ا 
A 29999 1 Jane‏ = تر ل ر 
وعلى اعتبار أن رأس QUI‏ هو بمثابة متغير جوهري لحساب المردودية 
الالبة فان هذه الأغيرة قد قافر بطبيعة راس الال أو im‏ راس الال اذ 
نميز بين رؤوس الأموال الخاصة بالمؤسسة» ورؤوس الأموال المقترضة وتبعا 
لذلك فإن: 
معدل المردودية المالية لمالكي المؤسسة - النتيجة الصافية / رأس المال الخاص 


في حين في المردودية المالية للمقرضين هي: 

معدل المردودية المالية للمقرضين - معدل الفائدة - الفوائد المدفوعة / القروض 

المتحصل عليها 

ونوضح بأن زيادة المردودية المالية QU‏ المؤسسة ما هي إلا نتيجة لا نخفاض 
المردودية المالية للمقترضين والعكس صحيح. 

* المردودية التجارية: التي تسمى بمعدل الربحية أو المامش الصافي» وهي 
تعبر عن العلاقة الموجودة بين المداخيل المحققة في فترة زمنية معينة ورقم 
اعمال Set‏ ا 

المردودية التجارية - المداخيل / رقم الأعمال 
ويفضل الكثير من المحللين الاعتماد على علاقة المردودية المالية بصفة 


Ale‏ تظهر فيها المردودية الحجارية كما يل: 
المردودية المالية = (المداخيل / رقم الأعمال) x‏ (رقم الأعمال / رأس المال) 
( معدل الربحية) ( ثقل رأس المال) 


فبدل الاعتماد فقط على معدل الربحية لأنه لاديمّكن من معرفة مدى مساهمة 
رأس المال المستثمر بلوغ الربحية المحققة؛ لذلك لا يمكن الاعتماد عليه في المقارنة 
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بين de lt‏ فين gt‏ ما حفيق معدل AT,‏ من غيرهاء وهذا 
فقط لأنها استعملت كتلة رأس مال أكبر من المؤسسات الأخرى. 
LS,‏ تنقسم المردودية المالية إلى قسمين على ساس ملكية رأس المال؛ 
يمكن للمردودية التجارية هي الاخرى أن تنقسم إلى قسمين ولكن على 
افاس ملك اداح ف نين Late‏ بخاصة اس all,‏ عا 
بالنتيجة الصافية» ومداخيل خاصة بالمقرضين والمتمثلة في الفوائد. 
المردودية التجارية للمؤسسة - النتيجة الصافية / رقم الأعمال 


المردودية التجارية للمقرضين - الفوائد / رقم الأعمال 
واللهدف من هذا التقسيم هو معرفة أثر المديونية على ربحية المؤسسة» 
ON‏ رة الؤسسة تريد SL‏ المديونية (الفاض الفواقد المقدمة de‏ 
القروض) وتنخفض بارتفاع المديونية (ارتفاع الفوائد على القروض). 
ويمكن أن نقول أنه إذا كانت المردودية كمعيار يعكس الفعالية المالية 
للمؤسسة» ويمكنها من معرفة مدى تطابق ق نتاتجها مع أهدافها المالية المسطرة 
(تقييم الأداء «(Ju‏ فإنه يعجز على توضيح | الرئيسية التي كانت وراء 
م الفعالية» إذ يمكن هذه الأخيرة أن تتوفر نتيجة لعوامل يمڪن أن 
نعتبرها بمثابة حالات استثنائية كا نخفاض أسعار المواد الأولية وارتفاع أسعار 
المنتجات» ا نخفاض الضرائب» الاستفادة من وضعية احتكارية أو ا نخفاض حدة 
المنافسة وغيرها. 
وعليه لا يمكننا اعتبار الفعالية المالية المحققة نتيجة إحدى هذه العوامل 
بمثابة فعالية حقيقيةء ولا يمحكن أن نعتبر المؤسسة في مستوى الأداء QUI‏ 
الجيد» بالإضافة إلى Éd‏ 2 الكشف عل الفعالية الحقيقية 
للمؤفسسة فإنه لا يمكن من تقييم أدائها المستقبلي؛ » فإذا كانت المؤسسة de‏ 
المدى القصير تحقق الأرباح» فهل ستبقى على نفس المستوى مستقبلا؟. 


(1) J. Richard, OP- CIT, P39. 
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وفي هذا الإطار يقول :(R.G-ECCLES)(JS D‏ ”إن الأرقام المالية القائمة 
على النتائج المحققة» هي أكثر دلالة على الأداء الماضي للمؤسسة في حين أنها 
تعجز عن تقييم أو التنبؤ بالأداء المستقبلي Ab‏ فالكثير من المؤسسات حقق 
نتائج مالية جيدة إلا أنها لم تحسب رضا زبائنها ما يفتح أبواب الك 
مستقبلا حول قدرة هذه المؤسسات عل البقاء في نفس المستوى وتحقيق نفس 
النتائج 7). 

* القيمة المضافة: تعتبر القيمة المضافة بمثابة مو كبر اساي لقياس sb‏ 
المؤسسة» وتمثل الفرق بين ie‏ والاستهلاكات اوه فكلما تحسن 
هذا الفرق دل ذلك على تحسن أداء المؤسسة الاقتصادية »لذلك فالقيمة المضافة 
تعتبر كذلك من بين أهم المؤشرات الكمية التي يقاس بها الأداء الكل للمؤسسة. 

* فائض الاستغلال الخام: يقاس AN‏ الي للمؤسسة عن طريق فائض 
الاستغلال el‏ من خلال استغلال مواردها البشرية والمادية وهو يمثل 
الفاشض الاقتتصادي الناتج فقط عن عملية الاستغلال» وه ويحدد بذلك 
المردودية الحقيقية للاستغلال.3) 

x‏ النتيجة الصافية(ربح/خسارة): : Lo le‏ تعتبر النتيجة الصافية 
المقياس gel‏ لمردودية المؤسسة:؛ الذي يلمح بقياس أداثها خصوصا من 
جانب المساهمين والمحللين الماليين وهي تترجم من عدة جوانب: 

هي عبارة عن الربح الموزع لمكافأة المساهمين في رأس المال. 

هي دليل على الصحة المالية للمؤسسة. 

* العائد على الاستثمار: يعتبر معيار جيد لقياس الأداء بصفة أكثر 
جدية» ويعرف بالعلاقة الحالية: 


(1) R.GEccles, Le manifeste de l’évaluation des performances, Édition, paris, 
1999, P45. 

(2) Jaques Richard, L” AUDIT des performances de l’entreprise, édition villeguerin, 
1989, P423. 

(3) Marmuse Christian, POLITIQUE GENERALE - Langage, modèles et choix 
stratégique- édition économica, paris, 1992, p105. 
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العائد على الاستثمار - الأرباح قبل الضرائب + تكاليف مالية / الأموال الدائمة 


فبقياس معدل العائد على الاستثمار نستطيع الحكم على الأداء الكي 
للمؤسسة إذا كان إيجابيا أم سلبيا. 

* القيمة المضافة الاقتصادية (economic value added) :EVA‏ 
ler jo‏ القيمة المضافة الاقتصادية الموضوع من طرف المستشارين 

”ستارن و”“ستيوارت" ٣ etStewart)‏ )ذوانتشار واسع في الولايات 
المتحدة الأمريكية: ويدف إل إظهار الفارق بين مرذودية الأمرال اسي 
وتكلفتها ريدت فوس Pb a a‏ 
القيمة المضافة الاقتصادية كمرجع أساسي للمؤسسات الأوربية الكبرى لأنها 
ld Ged‏ »كما أنه يسمح للمساهمين بتقييم 
عمل المسيرين» ويعرف مؤشر القيمة المضافة الاقتصادية بالعلاقة التالية: 

القيمة المضافة الاقتصادية - الربح العمل - ( تكلفة رأس ا مال × رأس المال) 

ف كان هذا الا رة da lies Less‏ عل أن Lu‏ اق Las‏ 
اقتصادية» وإذا كان الفرق سالبا فهو يدل على أن المؤسسة لا تخلق القيمة 
المضافة الاقتصادية» وللمؤسسة ثلاث طرق يمكن من خلاها تحسين القيمة 
المضافة الاقتصادية وهي؛ إما تخفيض تكلفة رؤوس الأموال المستخدمة» أو 
رفع إنتاجية الااستغلالء أو تدنية الأموال المستثمرة بالتنازل عن النشاطات 
المكملة والاقتصار فقط على النشاطات الأساسية. 

* القيمة المضافة (Marketvalueadded):MVALS ut‏ :يقيس هذا 
5 2 يني el Je ll‏ وقيمتها المحاسبية: 
فإذا كانت القيمة المضافة الاقتصادية(E۷۸4)‏ تمثل مؤشر للقيمة المنتجة لفترة 
زمنية محددة فإن القيمة المضافة السوقية (3/1594)تأخذ بعين الاعتبار مجموع 
العدفقات النقدية المستقبلية المتوقعة من طرف السوق المالية. 


(1) P.Frédéric&Pastré Olivier: du bon usage des indicateur, EVA et MVA , l’expansion 
management review, N° 105, JUIN,2002,P48. 
(2) IBID, p52. 
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5 الإنتاجية )5 لقص So M‏ اومان يعتبر يعار 
أن A‏ د 0 م تققد حدقا ل 
الاعتبار جانبها الإنتاجي» هذا الجانب الذي يعكسه معيار الإنتاجية. 
deb 0 Lab La-L5N\(T.fourastie) ˆ ET re‏ قسمة الناتج 
de‏ اسن عوامله» ويقول Li‏ نتكلم على انتاجية رأس المال» أو إقاجية المواد 
Fan‏ ..» إذا وضعنا الإنتاج في علاقة مع وات المال OUI SR‏ 
كما تعرفها منظمة التعاون الأوربي :(OCEE1950)‏ ” على أنها gl‏ 
الذي ae def‏ بقسمة ا عل احا عناصر الإنتاح»وبهذه الطريقة 


سكن أن كير إل إساعية رس الال أ الانتفيار أو المواد الخام»حسب ما 
اغد تعن ا هار اة للح جات رش الال NET‏ قيار را 
CAE‏ 

f 


أما منظمة التعاون والتنمية (OCDE)‏ فتبين في هذا الإطار أن: 
"الإنتاجية تقيس فعالية الإنتاج» وهي تعبر على العلاقة الموجودة بين الناتج 
وعوامل 00 المستعملة 2 تحقيقه» ي هذه العلاقة Ha‏ 
عل علاقة ة بأحد Le Ne‏ الجرئية)» | علاقة 0 
عوامل الإنتاج (الإنتاجية الكلية)“©. 

وحسب سانسال (B.SANSAL)"‏ فإنه يستنتج ثلاث تعاريف هي:) 

> الإنتاجية هي أداة لقياس التقدم التقني. 
> الإنتاجية هي أداة لقياس الاقتصاد في الموارد. 


(1) S.Fourastié, la productivité, Press Universitaires عل‎ Paré France, 1952, p51. 
213, 2 20004 2 تخ تخطيط ومراقبة الإنتاج» الدار الجامعية»‎ as SA سونيا محمد‎ (2) 
(3) A.HAMADOUCHE; OP- CIT. P506. 
(4) B.SANSAL, la mesure de la productivité dans l’entreprise office des publications 
universitaires, Alger, 1991, p11. 
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” الإنتاجية هي أداة لقياس كفاءة نظام إنتاجي معين 

LS‏ يعرفها de 5 “lb (S.fabricane) “ot jt”‏ بين الفعالية للورضول 
إلى الأهداف والكفاءة في حسن استخدام الموارد الإنتاجية المتاحة بغية بلوغ 
هذه الأهداف“. 

وما يمكننا أن نستنتجه من خلال التعاريف السابقة» أنه يمڪن تقسيمها 
إلى مجموعتين أساسيتين؛ 

المجموعة الأولى تشمل التعاريف التي تعبر على الإ نتاجية بعلاقة رياضية 
تجمع بين الناتج وعوامله» 

بينما المجموعة الخانية Jess‏ التعاريف التي تركز على الإنتاجية كأداة 
لقياس الفعالية الإنتاجية» أو قياس كفاءة إنتاج معين. 

ومن خلال كل التعاريف السابقة يمكن أن نقول: 

بأن الإنتاجية هي معيار لقياس الفعالية الإنتاجية (الكفاءة) عن طريق 
ربط الناتج بڪل العوامل التي أدت إلى تحقيقه(إنتاجية كلية)» أوعن طريق 
ربط gt‏ راجا عوامله (إنتاجية جزئية). 


الإنتاجية - الناتج/ عوامل الإنتاج الإنتاجية - المخرجات/ المدخلات 


وتظهر dont‏ الإنداجية كمعيار لتقييم الأداء نظرا لأنها تغطي غيوت 
المردودية كمؤشر لتقييم الأداءء فلقد أشرنا سابقا إلى أن المردودية رغم أهميتها 
في الكشف على مدى قدرة المؤسسة في بلوغ أهدافها ذات الطابع QUI‏ ( الفعالية 
المالية) إلا Lei‏ تعجز عن إعطاء فكرة حول مدى حقيقية هذه الفعالية» نظرا 
لأن هذه الأخيرة قد 5 تتحقق لأسباب أو عوامل يمكن اعتبارها طبيعية وفي 
نفس الوقت غير دائمة» ومن هنا تأتي الإنتاجية لتغطى حدود المردودية» إذ 
تكملها في الحم على الفعالية المالية للمؤسسة؛ وتدققها في الكشف على 
مدى حقيقية هذه الفعالية» فتحقيق المؤسسة لأهدافها المالية (توفر المردودية 
المسطرة)» بالإضافة إلى توفرها على إنتاجية معتبرة» يجعل مردودية المئؤسسة 
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أكثر مصداقية لأنه يمكننا من القول أن سبب هذه المردودية راجع إلى تحسين 
الإنتاجية ( انخفاض تكاليف الإنتاج)» رغم أن هذا قد لا يڪون صحيحا 
في الكثير من الحالات إذا لم يؤسس عل دراسة عملية للكشف عن العوامل 
الأكثر مساهمة في تحقق هذه المردودية» ولا تقتصر أهمية الإنتاجية في كونها 
تساعد على تغطية حدود المردودية» بل تتعدى ذلك إلى اعتبارها معيارا يساعد 
على تقييم أحد أهم المكونين لمفهوم الأداء ونقصد بذلك الكفاءة» إذ تعبر 
الكفاءة LS,‏ سبق تعريفها على الاستخدام الأمثل للموارد فهي بذلك تركز 
على الكيفية التي تستغل بها عوامل الإنتاج للحصول على أكبر قدر ڪن من 
الناتج ما يجعلها تتداخل مع مفهوم الإنتاجية» ولعل هذا هو السبب الذي أدى 
بالكثير من الباحثين إلى اعتبار الكفاءة مرادفا للإنتاجية. 


وتتعدد العوامل المؤثرة على الإنتاجية وتتنوع مصادرهاء إذ يڪفي فقط 
اعتبا ر أن الإنتاجية تعبر عن العلاقة بين الإنتاج من جهة وعوامل الإنتاج 
من جهة أخرى» حتى نتمكن من معرفة درجة تنوع هذه العوامل» فقد 
صنفت منظمة العمل الدولي العوامل المؤثرة على الإنتاجية في ثلاث مجموعات 
رئيسية»وهذا ما يوضحه الجدول الحالي: 
جدول رقم (03): تصنيف منظمة العمل الدولي للعوامل المؤثرة على الإنتاجية: 
* الطقس ( الظروف | * درجة التكامل à‏ الإنتاج. * العلاقة بين الإدارة 
الجوية» المناخية» | * معدل استغلال الطاقة | والعاملين. 
Casta‏ الإنتاجية في المشاريع | * الأحوال الاجتماعية 
”العوازن الجغرافي | المختلفة. والنفسية والاجور. 


للمواد والخامات | * حجم الإنتاج ودرجة استقراره. | * درجة التوافق أو التكيف 

الطبيعية: جد NS OU‏ لية وانتظام | مع العمل والارتباط به. 
* السياسات المالية» | تدفقها. ss Qt Aie is‏ 

والاثتمانية التي | * التقسيم الفرعي للعمليات | العمل. 

تتبعها الدولة. الإنتاجية. 
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* العنظيم العام لسوق | * توازن خطوط الإنتاج. و ك القن العاملة 
العمل في الدولة. | * تعدد أنظمة الماكنات. à‏ خف ال اي 
“نسبة القرى العاملة | * الأجهوة والوسائل الرقابية. والمهارة والإغداد الفى. 
لمجموع السكان. | * جودة المنتجات. * تنظيم المباريات وروح 
* ترشيد وتنميط العمل والمواد. | التنافس في مجال الإنتاج. 
* الترتيب الداخلى والموقع. *دور العنظيبات Aa‏ 
المصدر: عبد الرحمان بن عنترء دراسة أثر إدارة الإنتاج على الإنتاجية في المؤسسات الصناعية» 
رسالة ماجستير» جامعة الجزائرء 1995« ص30. 


أما البروفيسور”كيكوليكا" (S.Kukoleca)‏ فقد قسم العوامل المؤثرة على 


الإنتاجية إلى مجموعتين هما جموعة العوامل الموضوعية ومجموعة العوامل 
الذاتية»وهذا ما يوضحه في الجدول التالي: 


جدول رقم ) 04): تصنيف ”كيكوليكا“للعوامل المؤثرة على الإنتاجية: 


العوامل الموضوعية العوامل الذاتية 
العوامل الاجتماعية العوامل التنظيمية 

* المستوى الثقافي العام * نسبة الانتفاع من الطاقة 
لافراد المجتمع. الإنتاجية. 

* علاقات الإنتاج السائدة. * حجم النقص في المهارة لدى 
ce +‏ العاملين: 
المنتجة. aliens‏ 
* هيكل السوق. جد ارادا ول ال دة 
* شبكة المواصلاات * مستوى تنظيم العمل الفردي 
* العادات والتقاليد أ * ظروف وبيئة | والجماعي. 

الاجتماعية. * درجة فاعلية أنظمة sb‏ 
Font Load"‏ 
* معدل الوفيات والمواليد. 


المصدر: ناصر دادي عدون» مرجع سابق» ص345. 
أما رئيس أحد مكاتب الخبرة الإدارية في الولايات المتحدة الأمريكية 
الاستاذ “جيدسون" «(A.Judson)‏ فقد قسم العوامل المؤثرة على الإنتاجية إلى 
جموعتين هما؛ مجموعة العوامل الخارجية» ومجموعة العوامل الداخلية» وبلغ 
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عدد العوامل في المجموعتين Le‏ مجموعه 16 عاملاء ولم يڪتف بذلك» بل قسم 
هذا المجموع إلى عوامل جزئية بلغ عددها الإجمالي 74 عاملا جزثيا. 
الجدول رقم (05) : تصنيف جيدسون للعوامل المؤثرة على الإنتاجية. 


العوامل الخارجية العوامل الداخلية 
التكنولوجيا الأقراد العاملوق في المؤسسة. 
الوضعالاقتصادي العام بيئة وتنظيم العمل داخل المؤسسة. 
بيئة الأعمال سياشات المؤسمة. 
العف سات La Sd‏ المعلومات وأنظمة الرقابة الممتحملة. 
(طلبات) احتياجات المستهلكين | عملية الإشراف داخل المؤسسة. 
العجديد والابتكار أنظم الحوافز والمكافآت التي تطبقها المؤسسة. 
العلاقات الصناعية نوعية المعدات والآليات التق تستخدمها المؤسسة. 
الأوضاع التنظيمية السائدة داخل ال 


المصدر: بالاعتماد على مجموعة من المراجع حول العوامل المؤثرة على الانتاجية. 
ثانيا- المؤشرات غير الكمية (النوعية): 

نظرا لكل النقائص المذكورة سابقا عن المؤشرات الكمية لقياس الأداء 
ظهرت مؤشرا تجديدة لقياس أداء المؤسسة الاقتصادية» لأن المؤسسة الاقتصادية 
حاليا وفي المستقبل يحكم عليها وفق مدى تحقيقها للأهداف التالية: 
* القيمة للمساهمين بمنحهم سعر السهم. 
* حصة ربح السهم. 
* القيمة للعمال بتوفير بيئة تحثهم على التقدم والتطوير. 
* القيمة للزبائن بأن تقدم لهم المؤسسة منتجات وخدمات تلبي احتياجاتهم 

وربما تفوق رغباتهم. 

* القيمة للمجتمع من خلال dos‏ وازدهار المجتمع. 
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خلاصة الفصل الثاني: 

مفهوم الأداء يقصد به الوصول إلى العفوق والتميزء فالمؤسسة ذات الأداء هي 
التي بإمكانها بلوغ أهدافها طويلة الأجل والمتمثلة بإجماع المفكرين في البقاء 
والنمى ولا يتم ذلك إلا بالاهتمام بالأبعاد التالية: الكفاءة» الفعالية» الإنتاجية؛ 
المردودية والتنافئسية: إلا al‏ تحقيق مستوى 55 متميز لا يكني لضمان بقاء 
ونمو المؤسسةء بل على المؤسسة أن تتعداه إلى الأداء التنظيمي والاجتماعي» ومن 
بين أهم مكونات أداء المؤسسة الاقتصادية الرئيسية الكفاءة والفعالية» هذان 
المصطلحان اللذان اتفقا عليهما كل الباحثين والمفكرين» بحيث أكدتهما كل 
التعاريف السابقة التي ركزت على ضرورة توفرهما معا لكي يتحقق الأداء. 

وتوصلنا من خلال هذا الفصل إلى أن أداء المؤسسة الاقتصادية يتحدد 
بمجموعة من العناصر تؤثر أو تتأثر إيجابيا أوسلبيا فيه» ومن هذه المحددات 
ما هوداخي يمكن للمؤسسة أن تتحكم فيه» ومنها ما هو خارجي 
صعب التحككم فيه» لذلك وجب على المؤسسة أن تتكيف معهاء Of,‏ أداء 
المؤسبنةة الاقتصادية il‏ بمجموعة من العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة 
كالتحفيز والمهارات والتكوين» بالإضافة إلى ثقافة المؤسسة والرؤية والإبداع 
وتكنولوجيا الإعلام والاتصالء في حين أن العوامل غير الخاضعة ere)‏ 
المؤفسسة الاقتصادية فتتمثل في العوامل الاقتصادية» الاجتماعية والخقافية: 
التكنولوجية» السياسية والقانونية. 

وأنواع الأداء حسب معيار الشمولية تنقسم إلى أداء كي وأداء جزثي» في 
حين أن أنواع الأداء حسب al‏ ی ax Ts‏ حسمب Cal‏ المسندة 
للمؤسسة المتمثلة في أداء وظيفة الإنتاج» أداء وظيفة التسويق» أداء وظيفة 
الموارد البشرية (الأفراد)» أداء الوظيفة الماليةء أداء وظيفة البحث والعطوير 
بالإضافة إلى وظيفة العلاقات العامة» أما أنواع الأداء حسب طبيعته فينقسم 
إلى أداء اقتتصاديء أداء اجتماعي» أداء تڪنولوجي» أداء سياسيء في حين 
يضف الأداء حسب مصدن إلى أداء داخل الذي يطلق ae‏ ”أداء اليحدة 
وأداء خارجي ناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة. 
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كما تبين لنا بأن عملية قياس الأداء هي جزء من عملية المراقبة» باعتبارها 
تهتم بالإنجازات المحققة في المؤسسة» وهي تحكتسي أهمية بالغة عند مقارنة 
الأداء الفعلى بالأداء المخططء واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة لتقليص 
الفجرة بيديماء كبا أن Qc‏ قاس الأداء حفر علق المعلوفات الى sels‏ 
عل تشخيص وضعية المؤسسة» كما تمكنها من تكوين نظرة صحيحة على 
مستقبلها العملي» ويس تخدم في ذلك مؤشرات قد تڪون كمية» بحيث تم 
التركيز على مؤشرات تقييه الأداء QU‏ ومؤشرات تقيبم الأداء الإنتاجيء 
وقد تكون غير كمية أوما يطلق عليها بالمؤشرات النوعية أو المؤشرات 
dust à NI‏ لقياس الأداف إلا آنه قل اال كل ميمادى كرون 
للمسير نظرة دقيقة عما يجري في المؤسسة. 


الأداء الاستراتيي 


القياس 


الأداء الاستراتيجى مؤشرات ومعايير القياس 


تمهيد: 

تخضع كل الاستراتيجيات لعملية تقييم لمعرفة مدى تناسبها مع التغيرات 
التي حدثت في البيئة الداخلية:؛ والخارجية» ولتقييم مدى دقة 2 التي 
تحتويها الخطط» ويتطلب ذلك مقارنة نتائج الأداء الفعلية بالاهداف المتوقعة 
من تطبيق الاستراتيجية واكتشاف الانحرافات التى قد تتكون في مرحلة 
صياغة الاستراتيجية أو في مرحلة تطبيقها. | 

وتحتاج المؤفسسة إلى تجميع بيانات ومعلومات من البيئة الداخلية 
والخارجية حتى يمكن الحكم على مدى نجاح التوجهات الاستراتيجية في 
تحقيق أهدافها؛ ويتبع ذلك اتخاذ الخطوات التصحيحية في الاستراتيجيات أ 
لتغيير بعض الأنظمة وهياكل العمل التي كانت السبب في عدم تحقيق الأهداف 
الاستراتيجية. 

وفي هذا الفصل سنتناول مفهوم تقييم الأداء الاستراتيجي وتقييم المركز 
still‏ للمؤسسة بالإضافة إلى يعض مؤشرات ومعايير قياس الاداء 
الاستراتيجي 
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المبحث الأول: تقييم الأداء الاستراتيجي 

إن عة AN‏ الاستراتيجي تقودنا إلى معرفة مفهوم الأداء 
الاستراتيجي وأبعاده بالإضافة إلى مفهوم تقييم الاداء وأهميته ومستوياته. 
المطلب الأول : مفهوم وأبعاد الأداء الاستراتيجى 

اهتم العديد من الباحثين من خلال دراساتهم بالأداء» إلا أنه لم يتم 
التوصل إلى إجماع حول مفهوم محدد للأداءء وذلك لاختلاف المعايير والمقاييس 
المعتمدة في دراسة وقياس الأداءء وكذا لتنوع أهداف واتجاهات الباحثين في 
دراساتهم للآداء. 
أولا- مفهوم الأداء الاستراتيجي: 

بالرغم من التباين السابق إلا أن أغلب الباحثين يعبرون عن الأداء من 
خلال مدى نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافهاء ومن هذا المنطلق فإنه يعبر عن 
Ne D bless (ei As. déni‏ لاون ىه 

حرو عل یق 2 جلا ويركز 

هذا المفهوم على الأهداف طويلة الأجل (als‏ تتمثل حسب رأي الكثير من 
الباحثين في البقاء والنمو والتكيف وهذا ما يعبّر عنه بالفعالية. 

ومن الباحثين من يرى OÙ‏ الأداء هو «انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة 
أهدافها. حيث يركز هذا المفهوم على الطرق التى توصل المؤسسة إلى غاياتها 
وأهدافها والتى تعتمدها في استغلال مواردها المتاحة» ومدى نجاح المؤسسة في 
هذا الاستغلال وهذا ما يطلق عليه الكفاءة. 

al ni) se‏ ار من si‏ الملائمة السو والقياس الي 
والنتائج aw des ee‏ ب البيئة الخا Ou‏ 


)1( فلاح حسن الحسيني» مرجع سابق» ص 231. 

)2( نفس المرجع» نفس no)‏ 

(3) عبد الفتاح بوخمخم؛ تحليل وتقييم الأداء الاجتماعي في المنشأة الصناعيةء مجلة العلوم 
الإفسانية» عدد 18» جامعة قسنطينة» 2002« ص126. ٠‏ 
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ما سبق نستنتج أن الأداء مفهوم واسع يشمل في مضامينه على العديد 
من المفاهيم المتعلقة بالنجاح أو الفشلء US‏ والفعالية» المخطط والفعلي» 
الكمي والنوعي» وغيرها. ولذلك فإن الأداء يمثل ذلك النشاط الشمولي ا 
والذي يعكس نجاح المؤسسة واستمراريتها وقدرتها على التكيف مع البيئة 
المحيطةة أوفشلها وانتكماشها وفق أسس ومعايير خددة تضعها المؤسسة وفقا 
لمتطلبات ذشاطها وعلى ضوء الأهداف المحددة. 

وعلى صعيد الإدارة الاستراتيجية فإن الأداء قد حظي باهتمام استثنائي» 
وذلك لكونه يعكس نجاح التوجه الاستراتيجي للمؤسسة» واختبارا فعليا 
وواقعيا لمصداقية الخيار الاستراتيجي المعتمد» كما أنه يوضح ابعاة les‏ 
التكيف الاستراتيجي للمؤسسة مع بيئتها." 

وكما رأينا في الفصل الأول فإن عملية الإدارة الاستراتيجية تشمل ثلاث 
مراحل وهي صياغة الاستراتيجية والتنفيذ الاستراتيجي والمرحلة الغالدة وهي 
مرحلة الرقابة الاستراتيجية هذه الأخيرة تتم من خلال الأداءء ومن خلال الأداء 
تعتمد المؤفسسات أسلوبا محددا للتغذية ا » وذلك بهدف النظر سواء 
بالاستراتيجيات أو الأهداف المحددة» أوفي صيغ وأساليب التنفيذ والرقابة. 

ولذلك فإن للرقابة الاستراتيجية أهمية بالغة والذي يعد الأداء الأساس 
الذي تقوم cale‏ وعليه فإن الأداء الاستراتيجي هو نتيجة لكافة العمليات 
والمراحل الاستراتيجية المختلفة» وأن أي خلل أو إخفاق في أي من هذه 
العمليات أو المراحل لابد أن يعكسه أو يؤثر على الأداء الاستراتيجي» والذي 
يعد مرآة الإدارة الاستراتيجية. 

والأداء الاستراتيجي يقدم الكثير من البدائل أو الحلول لمواجهة مظاهر 
الإخفاق والخلل في العمليات» وبالتالي ضمان مستويات مرضية من النمو 
والاستقرار والتطور ولبلوغ هذه المستويات يحتاج الأداء الاستراتيججى إلى 
طبياتات أساسية تتكامل مع بعضها البعض وهذه الضمانات تتمثل في الشكير 
الشمولل والرؤية بعيدة ent‏ كار البيفة وقوفر القرى الان 


)1( فلاح حسن الحسيني» مرجع سابق» ص232. 
Xe (2)‏ السلام أبو قحف» الإدارة الاستراتيجية وإدارة الأزمات» مرجع سابق» ص10. 
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ثانيا- أبعاد الأداء الاستراتيجي: 
الور slt‏ الأداء من خلال عدة نماذج ومن بين هذه النماذج العملية التي 
تميزت بالوضوح» السموذج الذي قدمه الباحثان «موران سافوا» و«بودان» الذي 
يعطي ble Les‏ عن gl AN‏ لل كا يتضح من الجدول(06) 
والذي يوضح sus‏ المكم عل الأداء العنظيمي. 
جدول(06) : أبعاد الحكم على الأداء التنظيمي 


بقاء المؤسسة الكفاءة الاقتصادية 
- نوعية المنتوج - الاستغلال الاقتصادي للموارد 
- المردودية المالية - الإنتاجية 
- المركز العنافسي 


متغيرات الموارد البشرية | شرعية المؤسسة اتجاه الجماعات الخارجية 
ب LENS‏ - إرضاء أصحاب الأموال 


- مناخ العمل ete‏ 
= مردودية الافراد = إرضاء الطيئات المنظمة 


تة الأفراد د إرضاء del parmi‏ 
المصدر : عبد الفتاح بوخمخم؛ مرجع سابق» ص127. 
استنادا إلى الشكل السابق فإن التموذج يتكون من ثلاث متغيرات أساسية 
1د ل 11 ق اة مق أريعة sbuf‏ اسا و null ei‏ 
الكفاءة الاقتصادنة» متغيرات الموارد البشرية وشرعية all‏ ة Lt‏ 
الجهات الخارجية. 

2 - يقوم النموذج على مجموعة من المعايير الخاصة بكل بعد من أبعاد الأداءء 
وعددها في هذا النموذج ثلاثة عشر معيارا. 

3 - كل معيار يخضع للقياس باستخدام مجموعة من المؤشرات وكمثال فإن 
مناخ العمل يمحكن قياسه من خلال مجموعة من المؤشرات من بينها: 
معدل حوادث العملء معدل ايام العمل الضائعة يسبب التوقف عن 
العمل» نوعية غلاقات العمل درجة الرضا الساقدة لدى الأفراد وغيرها. 
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ويمكن أن نحكم عل اق سای النتائج المحصل عليها 
من تقييم الا عاذ الأريعة PE EE‏ ويقترح الباحثون تطبيق هذا النموذج 
لتحليل وتقييم الأداء الكل في كل المؤسسات مهما كانت طبيعة نشاطها تجاري 
اراي ودا اوی كان ا كيرا basses ile mul‏ 

كانت Les‏ الملكية خاصة أوعامة. 
وفي دراسة أخرى تم اقتراح نموذج آخر للأداء يتكون من خمسة أبعاد 

يقوم على أساس الكفاءة والفعالية وهي" : الفعالية المالية» الكفاءة الإنتاجية 

فعالية النموء الفعالية في السوق والفعالية الاجتماعية. 
ويمڪن ديد الا بعاد السابقة باستخدام متغيرات قابلة للقياس كما 

1 - الفعالية المالية يمكن أن تقاس باستخدام المردودية المالية» المردودية 
التجارية ومعدل التمويل الذاتي. 

2- الكفاءة الإنتاجية ويمكن قياسها عن طريق متغيري الإنتاجية 
والتكاليف (إنتاجية العمل» تطور تكلفة الوحدة من الإنتاج وتطور 
هيكل التكاليف). 

3 - فعالية النمو ويمكن الكشف عنها من خلال نمو رقم الأعمال» نمو 
القيمة المضافة مسا 
اله عمس در 

5 - الفعالية الاجتماعية» يمكن أن تقاس بتطور المكافآت المادية وتطور عدد 
الأفراد وغيرها. 
وفي مدخل آخر يدرس أداء المؤسسة عبر المدى الزمني حيث يعبر عن 

الأداء بمدى قدرة المؤسسة Je‏ تحقيق الأهداف القصيرة والمتوسطة والطويلة 

المدى» ويدرس هذا المدخل المؤسسة في تفاعلها مع البيئة الخارجية» ويقوم على 


)1( عبد الفتاح بوخمخم» مرجع سابق» ص128. 
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تحديد ما إذا كانت المؤفسسة قادرة على تدعيم بقائها بشكل مستمر في الوسط 
الذي تمارس نشاطها Das‏ 
ويعد البقاء مقياسا لفعالية المؤسسة على المدى البعيد» ومعايير الفعالية 
على المدى الزمني القصير والمتوسط كماهي موضحة في الجدول التالي : 
جدول رقم (07) : معايير الأداء عبر الزمن 


المدى الزمني المدى القصير المدى المتوسط المدى الطويل 


- الإنتاج ا 
المعايير - الكفاءة | | à‏ - البقاء 
Lo ji -‏ “حدر 


المصدر : جورج جاكسون وآخرون» مرجع سابق» ص58. 
من الشكل السابق نجد أن معايير الفعالية على المدى الزمني القصير تتمثل في : 
1 - الإنتاج : ويعبر عن قدرة المؤسسة على الإنتاج بالكمية والنوعية التي 
تتطلبها البيئة الخارجية. 
2 - الكفاءة : وهي الكيفية التي تؤدي بها الأعمال ويعبر عنها بالمدخلات على 
المخرجات. 
3 - الرضا : ويقصد به الرضا الاقتصاديء الاجتماعي والنفسي في مكان العمل. 
أما مؤشرات الفعالية على المدى الزمنى المتوسط فتتضمن ما يلى : 
1 - التكيف: ويشير إلى القدرة على التفاعل مع المتغيرات الخارجية والداخلية 
التي تحدث عبر الزمن. 
2 - النمو: وال حهدف من النموهو دعم قدرة المؤسسة عل البقاء على المدى الطويل. 
ومن خلال دراسة النماذج السابقة للأداءء نستنتج عدم وجود فرق بينها 
من حيث الجوهرء والاختلاف يظهر في الشكل والمصطلحات المستخدمة» فأبعاد 
الأداء في النموذج الأول هي نفسها في النموذج QUI‏ بطبيعتهاء والفرق بين 


(Es (1)‏ جاكسون وآخرون» التنظيم (منظور كلى للإدارة)» معهد الإدارة العامة» الرياض» 
1989« ص ص 60-58. 1 
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النموذجين من حيث الشكل فقطء ففى التحليل QUI‏ جزئت الفعالية المالية إلى 
معدي dues Lans‏ القعالية الال Riel aug‏ فى الأسواق له ما Ja‏ 
الغالت فإن الأداء الشامل للمؤسسة يعتمد Je‏ مدى قدرتها عل تحقيق الأهداف 
بشكل مستمر عبر الزمن (أهداف قصيرة» متوسطة وطويلة (HS!‏ 
المطلب الثاني: تقييم الأداء الاستراتيجي وأهميته 

يعد تقييم الأداء عنصرا أساسيا للعملية الإدارية حيث يساهم في تقديم 
المعلومات والبيانات التي تستخدم في قياس مدى تحقق أهداف المؤسسة» 
وبالتالي التعرف على اتجاهات الأداء فيها السابقة واللاحقة:» Los‏ يمكتّها 
من اتفاذ القرارات اللازمة لمحديد مسيرة المؤسسة: وأهدافها ويراجها 
الاستراتيجية. 
أولا- مفهوم تقييم الأداء: 

يمكن تحديد وظيفة التقييم بأنها اعملية يتم من DNS‏ مطابقة الإنجاز 
في الأداء والسلوك على ما هو مطلوب في الخطة والتنظيم؛ وتطبيق مبدأ الغواب 
والعقاب بالنسبة للإفسان» والاستمرار في الاستخدام مع الصيانة أو الاستغناء 
بالنسبة للموادء الابنية والاجهزة» المعدات» الالاات وغيرها من الأمورالمادية 
all,‏ 

وتقييم الأداء هو كذلك «فحص وتحليل شامل لخطط وأهداف وطرق 
التشغيل؛ واستخدام الموارد البشرية والمادية بهدف التحقق من كفاءة 
واقتصادية الموارد واستخدامها أفضل استخدام و بأعل كفاءة بحيث يؤدي 
ذلك إل محفيق الأهداف والخطط المرسوهة الها © 

أي أن العقييم يهدف إلى دراسة الأهداف المرسومة وتلك المحققة فعلاء 
وتحديد الانحرافات بينهاء ووضع الحلول لتصحيح هذه الانحرافات. 


(1) صبحي العتيبي» تطور الفكر والأنشطة الإدارية» طا دار مكتبة الحامد للنشر والتوزيع» 
«be‏ 2002« ص164. 

(2) عقيل جاسم عبد al‏ تقييم المشروعات (إطار نظري وتطبيقى)» 21 دار مجدلاوي 
للنشر» عمّانء 4999 ص191. | 
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ويمكن القول أن تقييم الأداء يعني الحكم على كفاءة المؤسسة بمقارنة 
فعاليات التنفيذ في نهاية فترة معينة» بما كان ينبغى تحقيقه من أهداف» ومن 
ثم تحديد الانحرافات الناشئة تمهيدا لتشخيص مصادر القوة والضعف في 
مجالات العمل؛ ليتسن عندها اقتراح الإجراءات العلاجية اللازمة لعلافي 
نواجي الخلل في أداء تلك المؤسسة» وتنمية وتطوير فاعلية أوجه النشاطات 
الأخرى الناجحة في أدائها.() 
| وبناء على ما جاء في التعاريف يمكن النظر إلى تقييم الأداء على أنه قياس 
الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المحققة بالمعايير التي سبق تحديدهاء والمستمدة 
الأداء» وبالعالي يشكل تقييم الأداء الحلقة الأخيرة في العملية الإدارية التي 
يترتب عليها اتخاذ القرارات المصحيحية الموجهة لعحقيق الأهداف المحددة 
في عملية التخطيط» بما يوفره من بيانات ومعلومات» وما plus‏ به من جهود 
في تشخيص وتحديد المشكلات» ووضع خطط الحلول والتطوير. 
ثانيا- أهمية تقييم الأداء الاستراتيجي: 
يمكن تلخيص أهمية تقييم الأداء في العناصر التالية:2) 
1 - يؤدي تقييم الأداء إلى الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادية. 
2 - يوضح العلاقات التبادلية بين المؤفسسات والالتزام بها. 
3 - يساعد على التحقق من قيام الوحدات بوظائفها بأفضل كفاءة ممكنة. 
4 - ترتبط أهمية تقييم الأداء ارتباطا وثيقا بالتخطيط على كافة المستويات الإدارية. 
5 - ساعد تقييم الأداء على توجيه العاملين في أداء أعماطم وكذا توجيه 
cal‏ الإدارة العلا 
6- افد عل null sé‏ بين كتاف أوبهه الداقاظ اللوسسة سواء هنا 
يتعلق بالإنتاج» أو التسويق» أو العمويل؛ أو الأفراد. 
)2( نفس المرجع» نفس الصفحة. 
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وتبرز أهمية عملية تقييم الأداء الاستراتيجي في كل المجتمعات والنظم 
الاقتصادية من خلال ما تتميز به الموارد الاقتصادية من ندرة» بالنسبة 
للاحتياجات المتزايدة والمتنافس عليهاء ولذلك تظهر باستمرار الحاجة إلى 
تحقيق أقصى العوائد الناجمة عن الاستغلال الكفء للموارد وتأثيرها على 
الأهداف التنظيمية» ويمكن إيجاز أهمية تقييم الأداء الاستراتيجي بالجوانب 

الآنية 4 

1 - يوفر تقييم الأداء الاستراتيجي مقياسا لمدى نجاح المؤسسة من خلال 
سعيها لمواصلة ذشاطها بغية تحقيق أهدافها. 

2 - يظهر تقييم الأداء الاستراتيجي مدى إسهام المؤسسة في عملية العنمية 
الاقتصادية والاجتماعية من خلال تحقيق أكبر قدرمن الإنتاج بأقل 
التكاليفء والتخلص من عوامل الضياع في الوقت الجهد والمالء ما 
يؤدي إلى خفض أسعار المنتجات» ومن ثمّ تنشيط القدرة الشرائية» وزيادة 
الدخل القوي» ما يعود على المجتمع والمنتج والعامل والمستهلك بالفائدة. 

3 - يوفرنظام تقييم الأداء الاستراتيجي المعلومات لمختلف المستويات الإدارية 
في المؤسسة:» لأغراض التخطيط والرقابة» واتخاذ القرارات المسندة على 
حقائق علمية وموضرعية فضلا عن أهمية هذه ele shall‏ للجهات 
الأخرى خارج المؤسسة. 

4 - يظهر تقييم الأداء الاستراتيجي التطور الذي حققته المؤسسة في مسيرتهاء 
حو الافضل خو الاسسواء وذلك عن طريق نتائج التنفيذ الفعلي للأداء 
Le;‏ فى مومه ى ر ا ر اتا 
(التي تمارس نفس النشاط). 

5 - يساعد تقييم الأداء الاستراتيجي على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام 
والإدارات والمؤسسات المختلفة» وهذا بدوره يدفع المفسسة لتحسين 
مستوى أدائها. 
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6 - يؤدي تقييم الأداء الاستراتيجي إلى اكتشاف العناصر ذات الكفاءة العالية 
روضعها ف ا الأكثر إنتاجية. رخدي العناصر التي تحتاج إلى 
عن ااا ا ns ll‏ 

7- يؤدي تقييم الأداء إلى تحقيق الأهداف المحددة في الخطط والعمل على 
إيجاد نظام سليم Je,‏ للاتصالاتء والمكافآت والحوافز الشخصية. 

8 - توضح عملية تقييم الأداء المركز الاستراتيجي للمؤسسات ضمن إطار 
البيئة القطاعية التي تعمل فيهاء وبالتالي تحدد الآليات وحالات التغيير 
المطلوبة لتحسين المركز الاستراتيجي ها 

9 - تعكس عملية تقييم الأداء الاستراتيجي درجة الانسجام بين الأهداف 
والاستراتيجيات المعتمدة لعنفيذهاء وعلاقتها بالبيئة العتافسية للمؤسسة: 

المطلب الثالث: مستويات تقييم الأداء 
هناك ثلاث مستويات لتقييم الأداء يوضحها الشكل الموالي : 

شكل رقم (22): مستويات تقييم الأداء 


مستويات تقييم الأداء 


التقييم على المستوى الكلي تقييم أداء الأنشطة الرئيسية تقييم أداء العاملين 
(المؤسسة) 


المصدر : زهير ثابت» كيف تقيّم أداء الشركات والعاملين (سلسلة الدليل العلمى لمدير القرن 21)» 
دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع» القاهرة» 2e‏ « 2001« ص 15. | 
أولا- تقييم الأداء الكلى للمؤسسة: 
من أهم العناصر التي تخضع للتقييم على المستوى الكل للمؤسسة ما يلي :7) 
1 - الفعّالية: نوعية المخرجات وكميتهاء الوقت المحدد للإنجاز الدخل؛ 
الأرباح» Le,‏ العاملين ورضا العملاء. 


(1) زهير ثابت» مرجع سابق» ص15. 
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2 - الكفاءة: العائد على الأموال المستثمرة» الإنتاج» معدل الدوران للمخزونء 
المبيعات لكل عامل» معدل دوران العاملين» تكلفة العدريب لكل عامل» 
استغلال العمالة المهفية وغيرها. 

3- التقدم ف العمل: المقاييس المرحلية للنتائج» الحوادث المترابطة» الخطوات 

4 - أساليبء نظم» إجراءات» وعادات العمل: بخصوص التوجه الاستراتيجي 
فإنه في حالة عدم تحقق الأهداف أو النتائج في ظل الأداء المتوقع» وفي ظل 
الاستراتيجية الحالية خلال فترة التخطيط فإن هذا يعنى وجود فجوة في 
الأداء وهذا ما يوضحه الشكل رقم (23) والذي يوضح فجوة الأداء. 


شكل رقم (23): فجوة الأداء 
مقاييس 


| 
| أب : منحن الأداء في ظل الأداء 


الاستراتيجية الحالية 


ج : الهمدف 


ص2 19 


الستوات 
المصدر: عبد السلام أبو قحف الإدارة الاستراتيجية وإدارة الأزمات» مرجع سابق» ص201. 
ولسد فجوة الأداء هناك اتجاهين أساسيين هما D‏ 
الاتجاه الأول: وينطوي Je‏ محاولة تعديل الاستراتيجية ا حالية. 
الاتجاه OUI‏ وهو بناء استراتيجية بديلة وجديدة» أوإضافة استراتيجيات 
AM Les cie gs "‏ 
فإذا كان التغير الذي حدث يعتبر تغيرا جوهرياء وبالعالي لا تصلح جرد عملية 
تعديل الاستراتيجية الحالية لمواجهته؛ فإنه من الضروري تنمية أدوات وآليات 
جديدة لعقييم البدائل الجديدة للاستراتيجية المطروحة» أما في حالة ما إذا كان 


)1( - عبد السلام أبو قحف الإدارة الاستراتيجية وإدارة الأزمات» مرجع سابق» ص202. 
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العغير يمكن مواجهته بتعديلات في الاستراتيجية الحالية» فإن التركيز سوف 
ينصب عل الاستراتيجيات الوظيفية (استراتيجية التسويق» استراتيجية الإنتاج» 
استرائبجية العمويل وقيرها) وأسالبب تتفيذها وليس الاستراتيجية العافة. 

Lu) الداخل‎ Joelle ce ll أن ليل‎ SL ages 
سوف يقدم المعلومات اللازمة لتحديد ما إذا كانت فجوة الأداء ستحدث‎ 
لاء وفي نفس الوقت تقرير البدائل الاستراتيجية الممكنة لسد هذه الفجوة.‎ pi 
ثانيا- تقييم أداء الأنشطة الرئيسية:‎ 

يشمل تقييم الأداء عل مستوى الأنشطة والوظائف الرئيسية بالمؤسسة 
il‏ جالات رئيسية هي ‘ge‏ 00 العمويل ا dis‏ 
الا 0 5 Ron Lil,‏ نس du HS net‏ 

= تقييم الأداء التسو يقى: 

2 تتلخص وظيفة التسويق في عملية تخطيط وتنفيذ ومتابعة تطوير وتسعير 
وترويج وتوزيع السلع والخدمات والأفكارء لخلق العبادل الذي يحقق الإشباع 
والمنافع لكل من الأفراد والمؤسسات والمجتمع. 

ويتم تقييم الأداء التسويقي طبقا لمعايير عديدة نذكر منها :() 

أب معدل تب اعات 

ب - الحصة السوقية. 

ج - مدى LA‏ خط المنتج. 

à‏ - كفاءة منافذ التوزيع. 

وده Lans bots‏ المسعيلك: 

ز- إنتاجية التوزيع ورجال البيع. 


)1( نبيل موسى خليل» دليل المدير فی التخطيط الاستراتيجي» دار المعرفة الجامعية» 
الإسكندرية» مصر 1995 ص 7.232 
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ح - تسعيرالمزيج التسويقي. 

ل حياس الست 

ي - المقدرة على توقع حاجات المستهلك والتعرف على الا تجاهات التسويقية. 
2 - تقييم الأداء الإنتاجي: 

x‏ النظام الإنتاجي إلى تحقيق وتوفير كم ونوع المنتجات المستهدفة 
في الوقت المناسب» وبالتكلفة المناسبة» ويمكن الحكم على كفاءة أداء النظام 
sy‏ من ol ail Je‏ يتضيتها الحدول QU‏ : 


جدول رقم )08( : مؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي 


© ذسبة المواد المرفوضة paul‏ مطابقة المواصفات إلى إجمالي المشتريات. 
© فسبة قيمة المواد المتأخرة في التسليم إلى قيمة المشتريات خلال فترة معينة. 
© متوسط فترة التخزين (365/معدل دوران المخزون). 
Li e‏ العوادم LAS)‏ العوادم/ كمية المواد المستخدمة) 
© نسبة الإسراف في الخدمات (كمية الإسراف في الخدمات/كمية الخدمات 
المنصرفة GUN‏ 
. | © نسبة المرفوض لعدم مطابقة المواصفات إلى إجمالي الإنتاج. 
© ذسبة الوقت المستخدم في التفتيش والفحص إلى وقت الإنتاج 
٠‏ نسبة تكاليف الفحص إلى تكاليف الإنتاج 
© فسبة الطاقة الفعلية المستخدمة إلى الطاقة الكلية. 
© نسبة الطاقة العاملة إلى الطاقة الكلية في المؤسسة. 
© معدل الإنتاج لعدد ساعات العمل. 
© معدل الإنتاج بالنسبة لرأس JU‏ المستثمر 
© نسبة الطلبيات التي تم تنفيذها في الميعاد المحدد طا. 
© نسبة تكاليف مناولة المواد إلى إجمالي تكاليف المؤسسة 
alles Au e‏ السيانة إل الدكلفة sas) LI‏ اة 
©»نسبة الأجور Les dl‏ الوحدة المنتجة 


المصدر: زهير ثابت» مرجع lu‏ ص 59. 
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3 - تقييم الأداء الحمويي: 

يستهدف النشاط التمويلي على مستوى المؤسسة الحصول Je‏ الأموال 
المطلوبة بالقدر المناسب» وفي الوقت المناسب وبأقل التكاليف» وتقرير 
استخدامها بشكل كفء وفعّال للوصول إلى الأهداف والنتائج QUI‏ المرغوبة» 
وتتطلب عملية تقييم الأداء QUI‏ كل من السيولة» هيكل التمويل» استخدام 


00 الخابتة» رحية jai‏ المستثمرة» وكفاءة عمليات التشغيل. وأهم 
شرات Le Ed AIN‏ ,0( 


للاداء لاقتصادي ليه ٠‏ ومن ب بين هذه ذه المؤشر ات نجد ne‏ 

Fr‏ الأصول» العائد عل حقوق SA‏ 0 المبيعات. 
3 - مقاييس LE‏ 5 الأموال والنمو : الرفع المالي (الاقتراض/حقوق 

الملكية)» تكلفة س مال المؤفسسة» تاا صو تم والأرباخ وغيرها. 
ثالثا- تقييم أداء ري 

تعد الموارد البشرية العامل الأساسي للتميّز والتفوق والمنافسة» فالأهداف 
المالية» وأهداف الإنتاج والتسويق لا يمكن أن تنجز بالفعالية المطلوبة إلا 
إذا تحقق هدف الموارد البشرية» أي أن الأداء العام للمؤسسة يتوقف على مدى 
كفاءة قسيير الموارذ البشرية cles‏ ومن هنا تظهر جليا أهمية الموارد البشرية 
ومن ثم تقييم lai‏ العاملية: 
1 - تعريف تقييم أداء العاملين: 

يمكن تعريف تقييم أداء العاملين بأنه «نظام يتم من خلاله تحديد مدى 
كفاءة أداء العاملين لأعمالهم)2. كما أنه «العملية التي يتم بواسطتها تحديد 


)2( أحمد ماهرء الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية» الدا رالجامعية؛ الإسكندرية» 
2003« ص371. 
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المساهمات التق يعطيها الفرد للمؤسسة خلال فترة زمنية محددة)(). ويمكن 
تعريف تقييم أداء العاملين كذلك بأنه «دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم؛ 
وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العملء وذلك للحكم على مدى نجاحهم؛ 
والتقدم للفرد في المستقبل» وتحمله لمسؤوليات أكبر» أو ترقيته لوظيفة أخرى)©. 

ما تقدم يمكن تعريف تقييم أداء العاملين بأنه قياس مدى قيام العاملين 
بالوظائف المسندة إليهم» وتحقيقهم للأهداف المطلوبة منهم» ومدى تقدمهم 
في العمل» وقدرتهم على الاستفادة من فرص الترقية وزيادة الاجور. 
2 - أهداف تقييم أداء العاملين: 

لتقييم أداء العاملين فوائد كثيرة لكل من العاملين a gi,‏ فبالنسبة 
للعاملين فإن التقييم ساعد عل تعريفهم بنواحي القصور في أدائهم» ويعطي 
هم الفرصة لتفاديها في الممتقبل» وأيضا التعرف على نواحي السلوك غير 
المقبولة» والتي تقلل من كفاءة العاملين من وجهة نظر الإدارة» وبالتالي العمل 
على تجنبها واكتشاف مواهب العمال. 

أما من ناحية الإدارة أو المؤسسة:؛ فإنه يستفاد من التقييم في إعداد سياسات 
موارد بشرية جيّدة وواقعية؛ فنظام التقييم الموضوعي لأداء العاملين يساعد 
على ترشيد سياسة الاختيار والتعيين» والمحكم على سلامتهاء كما يساعد على 
سين غلاقات العمل ف المفسحة قهو ضاق شعورا بالراحة والطيأنيتة بين 
العاملين» بسبب ووجود نظام سليم وعادل لتقييم أعماطم؛ كما يساعد نظام 
الحقييم الموضوعي على إعداد سياسة جيّدة لتدريب العاملين وتنميتهم؛ حيث 
يتم إعداد البرامج العدريبية بناء على LUS‏ الضعف في أداء العاملين» ويساعد 
أيضا على إعداد سياسة جيّدة للرقابة» فلكي يقوم الرئيس بتقييم مرؤوسيه 
)1( حسن إبراهيم بلوط» إدارة الموارد البشرية (منظور استراتيجى)» دار النهضة العربية» 

بيروت» 2002« ص370. ١‏ 
)2( صلاح عبد الباقى» إدارة الموارد البشرية» الدار الجامعية» الإسكندرية» 2000-1999« 

ص286. | 
)3( صلاح عبد الباقي» مرجع سابق» ص286. 
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على أساس سليم فإن الأمريس تلزم منه الاحتفاظ ببيانات منظمة على أداء 
العاملين» ونقاط القوة» ونقاط الضعف فيهم» وهكذا بدوره يحسن من كفاءة 
العملية الرقابية في المؤسسة. 

ويساعد النظام الموضوعي لتقييم الأداء للموارد البشرية أيضا على احترام 
نظام العمل وقواعده؛ لأن شعور الشخص OÙ‏ هناك من يقيم سلوكه وتصرفاته» 
سوف يجعله أكثر التزاما بنظام وقواعد العمل الموضوعة» ويمكن تلخيص 
أهداف تقييم أداء العاملين في الشكل رقم (24): 

شكل رقم (24): أهداف تقييم أداء العاملين 


ترشيد سياسات 
الأجور والحوافز 


اختيار الأفراد 
الصالحين للترقية 


تشجيع المنافسة قياس الكفاءة 
D‏ العا 5 


والإدارات 


توفير التوثيق 


للقرارات الإدارية 


المصدر: زهير ثابت» مرجع سابق» ص90. 
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3 - أسس التقييم الفعّال لأداء العاملين : 
يمكن تلخيص أهم الأمس والمبادئ التي يقوم عليها التقييم الفعّال 
لاداء العاملين عل النحو التالي WE‏ 
أت عدن ON clisl‏ تقييم أذاء العاملين على نحو دقيق. 
ب - يحب أن تكون عملية التقييم الكل موضوعية مع وجوب وضوح 
المعايير الخاصة بالتقييم. 
ج - يحب أن يكون نظام تقييم اداء العاملين» وثيق الصّلة بالوظيفة 
بقدر الإمكان. 
د - التعريف الواضح والدقيق لواجبات كل وظيفة ومعايير الأداء فيها. 
ه - تدريب القائمين بالتقييم تدريبا كافيا على استخدام نظم وأساليب 
و يجب أن يكون للقائمين على التقييم اتصال يوي حقيقي مع العاملين 
ز- إذا كان التقييم يتعلق بالعديد من مقاييس الأداء (مثل الحضورء 
الجودة» الكمية) فإن وزن كل مقياس فيما يتعلق بالعمل الكل يتعين 
أن يكون ثابتا على مدار وقت التقييم. 
ح - يجب أن يكون التقييم عن طريق أكثر من شخص واحد وأن يتم 
ط - يجب تزويد العاملين بتغذية عكسية بوضوح عن كيفية أدائهم 
وسوی هذا الأداء. 
ي - يجب أن يتضمن تقييم أداء العاملين استخدام أسلوب تقييم النتائج 
الذي يركز على الصفات والسمات السلوكية. 


)1( زهير ثابت» مرجع» سابق» ص91. 
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4 - أسس المقارنة في تقييم أداء العاملين: 
يتم مقارنة البيانات والمعلومات الخاصة بأداء العامل بالأهداف المحددة 
مسبقاء أو التوقعات» أو متطلبات العمل» ونلاحظ ما إذا كان أداء العامل فاق 
أو ساوى أوأقل عن المعيار المطلوب» والشكل رقم )25( يعرض أهم الأسس 
الشائعة التي تستخدم في عملية المقارنة.”) 
شكل رقم (25): أسس المقارنة في تقييم أداء العاملين 


| أداء العاملين الذين 
| يؤدون عملا مشابها 


المصدر: زهير ثابت» مرجع سابق» ص101 

أ- توقعات الرئيس: تعتبر توقعات المشرف على أداء العامل اساسا شائعا 
وصادقا للمقارنة» ولكي تكون كذلك» يجب أن تحكون معروفة ومفهومة 
من قبل العاملين ويمحكن مقارنتها مع توقعات مشرفين آخرين. 

ب - الأهداف الحالية: تعد الأهداف التي يجب أن يحققها العامل خلال فترة 
Vs Lil dues Lie‏ ارد اداع الل و Rats chan‏ هذه 
الأهداف بالطبع على توقعات الرئيس» ولكن من المحتمل أن لا تتضمن 
الأهداف كافة المسؤوليات في العمل ومن ثم لا تكفي هذه الأهداف 
وحدها للحصول على تقييم كامل» بالإضافة إلى أن بعض الظروف الخارجة 


)1( - زهير ثابت» المرجع السابق» ص ص 102-0. 
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dE‏ إرادة العامل قد تؤثر في إنجازه لأهدافه سلبا أو إججاباء ما يستلزم وضع 

هذا في الحسبان في عملية الحقييم. 

A e الكمية‎ A see معايير‎ 

س 

المقارنة مع عاملين آخرين يؤدون عملا مشابها : وتساعد هذه المقارنة 

في مجالين اثنين وهما: 

أوطما: أنه إذا لم يكن لدى الرئيس مقياس مطلق يستخدم كمعيار أو قد 
لا تكحون خبراته وتوقعاته قابلة للتطبيق في هذه الحالة» فإنه من 
المفيد الاهتمام بكيف يؤدي آخرون العمل DATI‏ 


ثانيهما: ا ب ع 


gl‏ هذا الشأن. 
الأداء السابق: يمحكن مقارنة الأداء في فترة العمل ال حالية مع الأداء في 
2 سايقة» us‏ الاتجاه نحو التقدم u‏ يبديه ا 


أداء الرئيس نفسه: وهنا يقوم الرئيس ا اا العامل بأدائه هو قبل 
ان بصيح رسيا وو عندها SNS‏ كدثال الثرنية ف لقنن 


al‏ أو الإدارة: 

متطلبات العمل: يقارن بعض الرؤيساء بين النتائج التي يحققها العامل 
ومتطلبات العمل» فالعامل يقوم بتأدية المطلوب منه أو لا يقوم بتأديته 
على أكمل وجه. ويمكن التعرف على متطلبات العمل من خلال وصف 
الوظيفةء حيث يجب أن تغطي كافة المسؤوليات والواجبات المحددة 
للعامل وأن تركز بقدر الإمكان عن النتائج النهائية التي يجب الوصول 
إليهياء ام لس ار 
متطلبات العمل واضحة ودقيقة 
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المبحث الثاني: تقييم المركز التنافسي للمؤسسة 

إن Cab‏ الأساسي من تقييم ال اللا Le‏ والبيقة الداخلية هو D all‏ 
على الفرص والتهديدات» ونقاط القوة ونقاط الضعفء تلك هي المعلومات 
اللازمة والمهمّة لمعرفة مركز المؤفسسة التنافسي ومن ثم اختيار التحرك 
الاستراتيجي المناسبء والذي يمكّن المؤسسة من تعظيم الاستفادة من نقاط 
القوة والفرص» وإصلاح نقاط الضعف ومواجهة التهديدات. 
المطلب الأول: أهمية تقييم المركز التنافسي 

إن التقييم المستمر للمركز العنافسي للمؤسسة؛ يمكّن المؤسسة من معرفة 
ما يميزها عن غيرها من المؤسسات العاملة في تفس النشاط وبالدال استغلال 
هذه المزايا في مواجهة هذه المؤسسات» فالدور الذي تلعبه تلك المزايا وأهميتها 
في حياة المؤسسات» يوصي بأهمية التعرف على ماهية تلك المزايا وما هي 
مصادرهاء وكيفية تقسيمها داخل المؤسسة بالإضافة إلى أهمية توفر المعلومات 
حول نقاط القوة وحول الفرص البيئية التي تساعدها كثيرا في بناء وتطوير 
المزايا التنافسية» التي تمكنها من تحقيق عوامل التفوق التنافسي» والتي تدعّم 
مركزها العنافسي بالتفوق de‏ المنافسين في ذلك القطاع. 
أولا- ماهية الميزة التنافسية: 

إن الميزة التنافسية ترتبط بالمنافسين الحاليين والمتوقعين مستقبلا حيث 
لا يمكن اختيار موقعها بشكل مباشرء ذلك OÙ‏ عملية اكتسابها تأي من 
خلال الأعمال المناسية ف جال duel‏ 2468 

فقد عرّف «فاهي» الميزة التنافسية بأنها «أي شيء يميز المؤسسة تمييزا 
إيجابيا عن منافسيهاء في أنظار زبائنهاء أو المستخدمين النهائيين لمنتجاتها». 
أي أن امتلاك المعدات الحديثة أوالموارد المالية الكبيرة مثلا لا يعد ميزة 
تنافسية ما لم تترجم إلى منتوج أو خدمة يقيمها من هم خارج المؤسسة تقييما 
يجعلهم يمتلكون ذلك المنتوج أو تلك الخدمة. 


)1( حسن علي الزغبي» نظم المعلومات الاستراتيجية (مدخل استراتيجي)» طا“ دار وائل 
للنشر والتوزيع» عمّان» 2005« ص 137. 
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وتعرف الميزة التنافسية الاستراتيجية بأنها هي القدرة على تقديم قيمة 
متفوقة للموق لمدة طويلة من الزمن». ومن أجل إعطاء الميزة التنافئسية 
pol‏ الأوضح فقد تم وصفها بم بي :© 
1 - أنها نسبية أي تحقق بالمقارنة وليست مطلقة. 
2 - أنها تؤدي إلى تحقيق العفوق والأفضلية على المنافسين. 
3 - أنها تنبع من داخل المؤسسة وتحقق قيمة ها. 
4 - أنها تنعكس في كفاءة أداء المؤسسة في أنشفطتهاء أو في قيمة ما تقدم 
للمشترين أو كليهما. 
5 - أنها يجب أن تؤدي إلى التأثير على المشترين وإدراكهم للأفضلية في ما تقدم 
المؤسسة» وتحفزهم عن الشراء منها. 
6 - أنها تتحقق لمدة طويلة» ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها. 
وما تقدم يمحكن تعريف الميزة التنافسية بأنها خاصية أو مجموعة 
خصائص نسبية تنفرد بها المؤسسة» ويمكنها الاحتفاظ بها لمدة طويلة ذسبياء 
حيث تحقق بها المنفعة خلال تلك alt‏ وتمكنها من التفوق على المنافسين 
فيما تقدمه من of colons.‏ :مسعاف sal‏ 
ثانيا- الميزة التنافسية المرتبطة بالمركز التنافسي: 
هناك نوعان من المزايا المرتبطة بالمركز Ps,‏ 
1 - ميزة المبادر الأول: وتتحقق عندما يستدعي الحد الأدنى من الكفاءة من 
المؤسسة القيام باستثمار كبير بالقياس إلى السوق» وقستطيع المؤسسة ذات 
الحصة السوقية الأكبر أن تقوم ببناء نظام في الإنتاج والتوزيع وهو أكثر كفاءة. 
2 - الميزة المعززة: وهي سياسات أو مارسات تعمل عل تقوية أو صيانة مركز 
سوق تنافسي قوي» والتي يكون من السهل القيام بها بسبب المركزء 
(1) نفس المرجع» ص138. 


)2( نفس المرجع» نفس الصفحة. 
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وتكون اقتصاديات الحجم معززة للمركز» وليست هي السبب في ذلك 
المركق 
وهناك مزايا أخرى قستند إلى المركز وهي مزايا تنبع من عوامل عديدة 
منها: 
1 - امتلاك مصادر خاصة بالمواة الا ولية أوعقية تجهيزات ذات مزايا وللأجل 
الطريل. 
2 - كون المؤسسة تقع جغرافيا بالقرب من عملاء رئيسيين في جال عمل 
يشمل على استثمار ثابت كبير» وتكاليف نقل مرتفعة. 
3 - كون المؤسسة قائدة في ميدان خدي يستلزم بناء خبرة خاصة نميزة عند 
خدمة العميل. 
4 - كون المؤسسة منتجة لخط كامل في سوق ذو تجارة نشطة. 
5 - كون المؤسسة تملك سمعة واسعة من ناحية تقديمها المنتوج المطلوب أو 
الخصائص المطلوبة في الخدمة وبشكل ثابت ويعتمد عليه. 
وفي أي حالة من الحالات السابقة فإن المركزيسمح بتبني سياسات تنافسية 
يمكن أن تخدم مسألة تعزيز ذلك المركز. 
dis LE ag‏ أن slt ets‏ السافييية أو #طويرها actus‏ بالأساسن إلى 
ما تمتلكه تلك المؤسسة من موارد مختلفة بداخلها أو ما تتمتع به تلك الموارد 
من نقاط قوة» تؤهل المؤسسة من اكتساب ميزة تنافسية على المنافسين في جاها 
العنافسي: 
ثالثا- مصادر المزايا التنافسية: 
من أجل تحديد المزايا التنافسية فإنه يتطلب من المؤسسات الاهتمام 
بالأبعاد ذات الأهمية المكونة ها ويتمثل البعد الأول في طبيعة المنفعة المدركة 
من طرف العملاء لما تتمتع به المؤسسة من ميزة تنافسية وهذه قد تڪون 
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ne 0‏ العنافسية التي تتمتع 
1 - مستوى جزن: des‏ محم كاله gpl‏ ليطن 
من المدخلات» الأنفطة المتعلقة بالمؤسسة» ومن بيئتها التي ينعكس 
تأثيرها في شكل مدخلات. 
2 - مستوى كل : يتمثل في الخاصية النهائية المتحققة في عخرجات النظام والتي 
تحقق المنفعة للمشتري» وتحقق التفوق عل المنافسين. 
aus‏ أن des‏ ااا قد | کت cet‏ المزايا التنافسية سواء ميزة 
تنافسية جديدة» أو من خلال تطوير إحدى مزاياهاء فإن الآمر يتطلب منها 
eS‏ 
ds‏ خلال إتباع أسلوين هنا 
e‏ 
المنافسين في جال الميزة الخاصة بهم» وذلك من خلال تدقيق المهارات 
التسويقية» مقارنة بالتكاليف النسبية» مقارنة المنافسين الفائزين 
ومن خلال هذا التقييم يمكن أن يتبين للمؤسسة مدى نجاحها في 
LS‏ الموايا الفنافسية؛ أو تطويرها هوموجود عندها مق كلك LU‏ ميف 
عندما تكون نتيجة التقييم إيجابية فإن المؤسسة تكون قد أيقنت أنها سوف 
تحقق تفوقا تنافسيا على المنافسين جرّاء اكتسابها تلك الميزة» لكن إذا كانت 
النتيجة سلبية لذلك التقييم فعندها يجب على المؤسسة أن تبحث طا عن ميزة 


172 مراجعة الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية 


تنافسية بناءً على ما تمتلكه من موارد مختلفة» وما تتمتع به تلك الموارد من 

نقاط قوة هو الذي يحقق ها مزاياها التنافسية. 

المطلب الثانى: أدوات تقييم المركز التنافضسى 
هناك العديد من الأدوات والنماذج التي يممكن استخدامها في جال تقييم 

المركز التنافسي الاستراتيجي للمؤسسة وسنكتفي هنا بعرض أبرزها وسنقسمها 

إلى نوعين : LA Si‏ أدوات تقييم داخلية وهي سلسلة القيمة» دورة حياة المنتوج 
ومنحنى الخبرة» وثانيهما نماذج تحليل محفظة الأنشطة وهي نموذج مجموعة 

بوسطن الاستشارية» نموذج شركة جنرال إليكتريك» نموذج هوفر. 

أولا- أدوات التقييم الداخلية: 
هناك مجموعة من الأدوات التي تستخدم لتقييم البيئة الداخلية للمؤسسة 

أي جوانب القوة والضعف المحالية والمحتملة هذه المؤسسة. 

1 - سلسلة القيمة: يقوم أسلوب سلسلة القيمة بتجزئة وظائف المؤسسة 
إلى مجموعات من الأنشطة من الناحية الاستراتيجية؛ بغرض فهم سلوك 
التكلفة لديهاء ومصادرها الحالية أو المحتملة» لعحقيق الميزة العنافسية. 
Gad,‏ سلسلة القينة crus, cuisses‏ من AN‏ وهما : الأتقطة 
الأولية والأنشطة الداعمة» وتتولى الأنشطة مهمة التكوين المادي للمنتوج 
أوالخدمة التي تقدمها المؤسسة وتسليمها وتسويقها للمشتري وكذلك 
خدمة ما بعد البيع» أما الأنشطة الداعمة فهي تقدم المدخلات الخاصة 
بالبنية الأساسية والتي قسمح للأنشطة الأولية بأداء دورها". والشكل(26) 


(1) - نبيل مرسي خليلء؛ دليل المدير في التفكير الاستراتيجيء مرجع سابق» ص ص 135-133. 


الفصل الثالث : الأداء الاستراتيجي مؤشرات ومعايير القياس 173 


شكل (26) : يوضح سلسلة القيمة 


البنية الأساسية للمؤسسة 
3 إدارة الموارد البشرية 
5 التطوير التكنولوجي 
التموين 
الخدمات 
عمليات ر التسويق 
الإمداد الداخ لإمداد الخ 
1 # التشغيل 8 والمبيعات 


ر اس 


أنشطة أولية 

المصدر: نبيل مرسي خليلء دليل المدير في التفكير الاستراتيجي» مرجع سابق» ص134. 

أ-الأنشطة الأولية: 

© الإمداد الداخلى: وهذا النشاط مرتبط باستلام وتوصيل المدخلات 
اللازمة للمنتج. 

© عمليات التشغيل: وهي أنشطة مرتبطة بتحويل المدخلات إلى 
مخرجات. 

© الإمداد الخارجي: وهذا النشاط مرتبط بجمع؛ تخزين» والتوزيع المادي 
للمنتج إلى المشترين. 

© التسويق والمبيعات: أنشطة مرتبطة بالوسائل التي من خلاها يمكن 
للمشتري أن يشتري المنتج وتحفيزه على الشراء. 

© الخدمات: أنشطة مرتبطة بتقديم الخدمة لتدعيم أو المحافظة على قيمة 
المنتج. 

ب - الأنشطة الداعمة: 

LL ©‏ الأساسسية النؤسسة jte‏ ا 3 العامة اا اط 
الاستراتيجي وغيرها. 


174 مراجعة الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية 


طريقة يقة أداء الأنشطة المختلفة في سلسلة القيمة. 

© إذارة المواوة البشرية: أنقطة ضرورية لضان Lee‏ والغدريب 
وتنمية الافراد. 

© التموين: أنشطة تتعلق بالحصول على المدخلات المطلوب شراؤهاء سواء 
نت نواد أولية أو of ecoles‏ الاك وغيرها اة ا 


2 - دورة حياة ل 
تعتمد هذه الأداة على ضرورة تحديد المرحلة التي يمر بها المنتوج» des‏ 
el‏ أن المنتوح يمر à‏ حياته ا مراحل 2 À)‏ الانطلاق» النموء 
النضج والزواله فإن المؤشرات الاستراتيجية» ومن ثم الخيارات الاستراتيجية 
تخضع هذه الدورة بشكل وثيق والشكل رقم (27) يوضح ذلك: 
شكل (27): دورة حياة المنتوج 


Source: Abdellah BOUGHABA, Analyse et Evaluation de Projets, BERTI Edition, 
Paris, 1998, P127. 
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3 - منحنى الخبرة: 
لخص مكتب جماعة بوسطن الاستشارية ملاحظة حول تدني تكلفة 
الوحدة بفعل تراكم الخبرة في شكل قانون» حيث تنخفض تكلفة الوحدة 
نتج ما بنسبة ثابتة نح %20 كلما تضاعف الإنتاج المتراكم؛ وتختلف 
هذه النسبة من مجال Les‏ إلى آخر في حدود %10 إلى %30. ويمكن التعبير 
عن هذا القانون في صورة جبرية PLUS‏ 
CCF‏ 


حيث : :C,‏ تكلفة القيمة المضافة عند الوحدة n‏ 
40 و ا المضافة عبد او الأول 


P‏ : الإنتاج المتراحم 
6. مرونة التكلفة بالنسبة للإنتاج 
إن انخفاض التكلفة الكلية للوحدة لا يحدث تلقائياء وإنما هو نتيجة جهود 
سي تقوم به المؤفسسة» تحمس اداد دق العاملي تطويرات فى ي المنتج والعملية 
الإنتاجية وغيرهاء وفضلا على ذلك يقتضي تطبيق هذه الأداة ( منحن الخبرة) تجرئة 
التكلفة الكلية إلى عناصرها (مواد أولية» يد عاملة» إدارة» بحث وتطوير وغيرها) 


ودراسة تطورها حتى يمكن معرفة تغيراتهاء حيث يعبر عن كل مكوّن منها في شكل 
نسبة مئوية من التكلفة الكلية للوحدة. والشكل رقم (28) يمثل منحنى الخبرة. 
شكل (28) منحنى الخبرة 


تكلفة 


الوحدة 


الإنتاج المتراكم 


G. Koenig, Opcit, P308 المصدر:‎ 


(1) G. Koenig, Management stratégique, éd. Nathan, Paris, 1996, P307. 
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وتجدر الإشارة إلى أن ا نخفاض تكلفة الوحدة يمكن أن يمثل ميزة تنافسية 
خاشمة»وعل هذا الاساس ينككن أن تيش Lust‏ استراقيجية قائنة عل قيادة 
العكلفةء وبالعالي فإن الأنشطة الق تكتسب فيها المؤسسة خبرة كافية عبر الزمن 
خرن هاده AS‏ فاقدة من الأنشطة الى ne‏ حبك LR‏ 
ثانيا- نماذج تحليل المحفظة: 

في مجال التحليل الاستراتيجي اشتهر أسلوب المصفوفات كأهم أداة في 
تقييم محفظة الأنشطة: ودراسة توازن المؤسسة؛ من حيث المردودية المالية 
والخنائية (سوق/منتج) وبالتالي تقييم المركز التنافسي الاستراتيجي للمؤسسة» 
وفيما يلي عرض لاهم النماذج في هذا المجال. 
1 - نموذج مجموعة بوسطن الاستشارية (BCG)‏ : 

تبين مصفوفة BCG‏ نصيب المؤسسة من مختلف الأنشطة التى تأمل 
في تحقيقهاء وبالتالي فهي تخدم أكثر الاستراتيجية المالية» وتتوزع الأنشطة 
الاستراتيجية وفق هذه المصفوفة على أربعة خانات من خلال اعتبار بعدين 
هما : نسبة الحصة السوقية لمنتجات المؤسسة» ومعدل نمو الصناعة»ء de ls‏ 
المعلومات الخاصة بكل قسم يتمّ تحديد المركز التنافسي لكل منتج في أي من 
الخانات كما هو مبين في الشكل (29). 

شكل (29): نموذج مجموعة بوسطن 
نسبة الحصة السوقية 


الاستقيام متوسط 


معدل نمو الصناعة 
Ë‏ 


الكلاب 


.216 أحمد عوض» مرجع سابق» ص‎ Les :y Mall 
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أ - علامة الاستفهام: وفيها يكون معدل pad‏ مرتفع وحصة سوقية 
منخفضة» وبالتالي يسكون مستقبل المؤسسة مجهولء لأن هذه 
الوضعية لا تسمح بالحصول على الأموال بالقدر الكافي» ولكي تعمل 
الأنشطة الموجودة في هذه الخانة» على المؤسسة زيادة حصتها AS pull‏ 
واتباع استراتيجيات دفاعية» وتعتمد على تمييز منتجاتهاء وتطوير 
براءة الاختراع. 

ب - النجوم: وتظهر في هذه الخانة الأنشطة التي حققت نجاحاء والتي 
تسيطر على حصة سوقية مرتفعة» ومعدل نمو مرتفع» نما يجعلها تتميز 
بموقع استراتيجي قوي» وهي بذلك كسب المؤسسة وضعية تنافسية 
مستقبلية» وهنا تتبع المؤسسة استراتيجية هجومية» وزيادة طاقة 
الإنتاج» والمحافظة على الحصة السوقية. 

ج - البقرة المحلوب: في هذه الخانة تكون الأنشطة مسيطرة على حصة 
سوقية عالية» مع معدل نمو منخفض» وهي تمثل المنتجات التي بلغت 
مرحلة النضج» لكن عموما هناك الكثير من الموارد غير المستهلكة؛ 
التى تنشأ المصادر الأساسية للتمويل الذاقي» وع المؤسسة المحافظة 
فل حفص ارق sas I Bla‏ ا 

د - الكلاب: تتميزالأنشطة التي تظهر في هذه الخانة بعوائد مالية 
ضعيفة» ومعدل نمو منخفض» ووضعية غير جيدة في السوقء وهي 
قشمل عموما الأنشطة الحامشية للمؤسسة» والتي قد بلغت مرحلة 
الزوال. 

2 - نموذج جنرال إلكتريك: 

وضعت هذه المصفوفة من طرف شركة «جنرال إلكتريك) العالمية 

بالتعاون مع مؤسسة «ماكينزي» للاستشارات وتتضمن هذه المصفوفة بعدين 
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استراتيجيين هما : جاذبية الصناعة؛ والوضع التنافسي. ويتم تطبيق هذه 
المصفوفة باتباع الخطوات PAU‏ 
1 - تحديد معايير تقييم جاذبية الصناعة والوضعية التنافسية. 
2 - ترجيح معايير الجاذبية وقوة المنافسة. 
3 - تقييم كل Je‏ ذشاط استراتيجي حسب المعايير المقترحة. 
4 - حساب النقطة المرجحة لكل معيارء ثم مجموع نقاط كل بعد. 
5 - تحديد وضعية كل مجال ذشاط استراتيجي في المصفوفة. 
6 - تقديم الاقتراحات الاستراتيجية. 
وينقسم بعدا مصفوفة ماكنزي إلى ثلاث مستويات قوي» متوسط وضعيف 
حيث تمثل مجالات النشاط الاستراتيجي حسب وزنها في رقم الأعمال والشكل 


العالي يوضح هذه المصفوفة. 
شكل رقم (30) نموذج جنرال إلكتريك 


قوي متوسط ضعيف 
دوي A A‏ 8 
3 
A‏ 8 8 7 
3 + 4 
صعيف C B‏ 6 


الوضع التنافني 


P. Helfer, M. Kalika et J. Oroni, Opcit, 2152. المصدر:‎ 


(1) P. Helfer, M. Kalika et J. Oroni, Management (stratégie et organisation), 3°"° éd, 
Verbert, Paris, 2000, P152. 
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3- نموذج هوفر: 

يطلق على النموذج الذي قدمه «هوفرا اسم مصفوفة تطور المنتج/السوق» 
وتتكون هذه المصفوفة من خمسة عشر خلية والتي تعكس مراحل تطور 
المنتج أ والسوقء وفي ظل هذه المصفوفة تقوم المؤسسة بوضع وحدات lol‏ 
الاستراتيجية أو أفشطتها (منتجاتها) في المكان المناسب داخل خانات النموذج 
بحيث يعكس هذا المكان تطور المنتجات والأسواق» والمركز التنافسي OU‏ 
والشكل رقم (31) يوضح لنا مصفوفة تطور المنتج/السوق. 

شكل رقم (31): مصفوفة تطور المنتج/السوق لهوفر 


مراحل نموالسوق/المنتج 
5 4 3 2 1 قوي 
E‏ 
10 9 7 7 6 متوسط 5 
4 
15 14 13 12 11 ضعيف À‏ 


تدهور تشبع نضوج اهتزاز نمو تنمية 
المصدر: إسماعيل محمد السيد» مرجع سابق» ص 276. 


إن الأدوات السابقة الذكر سواء الأدوات الخاصة بالتقييم الداخلي أونماذج 
تقييم محفظة الأنشطة تقدم للإدارة العلياء أو الإدارة الوسطى» وسيلة لتحليل 
وتقييم وحدات المؤسسة أو أنشطتها (المنتجات أو الأسواق) ومعرفة المركز 
التنافسي الذي تتمتع تع به كل وحدة أويتسم به كل LUS‏ من أنشطتهاء ويساعد 
هذا العحليل أو العقييم على تخصيص الموارد بطريقة à‏ أفضلء وعلى اختيار طبيعة 
الاستراتيجيات التي تتلاءم وموقف كل وحدة أو نشاط. 


)1( إسماعيل محمد السيد» مرجع سابق» ص275. 
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المطلب الثالث: نظم المعلومات الاستراتيجية وتقييم المركز التنافسي 

يستحوذ نظام المعلومات الاستراتيجية على أهمية خاصة نابعة من 
الدور الذي يؤديه في حياة المؤأسسات» كون ذلك النظام يقوم بإمداد مراكز 
القرار بالمعلومات الاستراتيجية التى تحتاجها كمدخلات في اتخاذ القرارات 
LU si NN‏ وتقاطات الومسة 

ولكون نظام المعلومات الاستراتيجية تحتاجه أي مؤسسة مهما كانت 
طبيعة نشاطهاء ملكيتها أو موقعهاء فإنه من الأهمية بمكان معرفة ماهيته؛ 
مكوناته وعملياته. 
أولا- ماهية نظام المعلومات الاستراتيجية: 

ينن تعريف أنظمة المعلومات بأنها الجموعة الإجراءات الرسمية 
التي تهدف إلى تجميع البيانات وتحليلها وتخزينها ونشرها في أرجاء المؤسسة 
لمساعدة المدير على اتخاذ القرارات». 

وينظر «(جارش» واجوليك» إلى نظام المعلومات الاستراتيجية على أنه اشد 
LUN‏ اللمكنة للفلل البق عن خلال lai]‏ قراعد يانات استراتيجية: 
مدال يلات من العلا السهرين الاين of pal‏ الداخليين؛ 
القوى البيئية» وحدات البحث والتطوير وغيرها)!2. 

ونجد أن كل من اجوذسن» و (كاريڪو» وضعا مفهوما لنظام المعلومات 
الاستراتيجية على أنه «نظام يمكن له إيجاد أساليب لتغيير قواعد اللعبة بحيث 
يصبح بالإمكان استخدام موارد نظام المعلومات ليتم الفوز باللعبة. 

ولقد وضعت «نانسي ووندر) مفهوما لنظام المعلومات الاستراتيجية من 
خلال ثلاث خصائص هي: 


)1( محمد أحمد عوضء مرجع سابق» ص283. 
)3( عمار عبد الوهاب الصباع» علم المعلومات» طاء مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع» «le‏ 
1998« ص 153. 
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1 - نظام المعلومات الاستراتيجية يغير كثيرا في أداء المؤسسة» وذلك وفق 
مؤشر واحد أو أكثرء حيث يعد حجم التأثير أحد المعايير في التمييز بين 
نظم المعلومات الاستراتيجية ونظم المعلومات التقليدية» أي ما تحققه 
النظم التقليدية من عائد على الاستثمار يمكن للنظم الاستراتيجية أن 
تحقق أضعاف ذلك. 

2- يساهم نظام المعلومات الاستراتيجية في تحقيق الغايات الاستراتيجية 
حيث يكون النظام استراتيجيا إذا كان هو أحد المكونات الاستراتيجية 
القليلة ذات الأهمية العظمى في مسألة تحقيق غايات المؤسسة بنجاح. 

3 - يعد النظام استراتيجيا إذا ساهم وبشكل كبير pts si,‏ طريقة 
su‏ 2 بإكاز النشاطات أوطريقة قيامها بالمنافسة أو طريقة تعاملها مع 
العملاء والمجهزين» فالنظام الذي يفتح قناة توزيع جديدة أمام منتجات/ 
خدمات المؤسسة يعد استراتيجيا. 


ويمڪن تعريف نظام المعلومات الاستراتيجية بأنه اسلاح هجوي 
استراتيجي يستطيع أن د يمنح المؤسسة القدرة على مواجهة المنافسة الحادة» وأن 
يسدد الؤيسة في تحقيق التفوق العنافسي من خلال تأثيره في نشاط المؤسسة 
وأهدافهاء كنا أنه في عصرنا هذا يعد موردا استراتيجيا في مواجهة المنافسة)2. 

ومن خلال ما تقدم من وجهات نظر يمكن إعطاء مفهوم لنظام 
المعلومات الاستراتيجية» فنظام المعلومات يعد استراتيجيا إذا كانت مخرجاته 
تعد استراتيجية» وقستند إليها الإدارة العليا في اتخ اذ قراراتها المتعلقة 
بالمنافسة مع المؤسسات الأخرىء وبالتالي يتم اللوكترعل تشكيل Lol tu‏ 
Tu‏ والموقف التنافسي سواء كان هناك تقدم محقق أو غير حقق» ودور 
نظام المعلومات الاستراتيجية يتمثل في المحافظة على ذلك التقدم وإدامته 
أو دعم تحقيق تقدم تنافسي» أو المساهمة في تقليص الفجوة التنافسية بين 
المقمسة والمفيسات اللغرى» من خلال جعل المقسسة فلحق يركب الزات 


)1( سليم الحسنية» مبادئ نظم المعلومات الإدارية» مؤسسة الوراق للطباعة والنشر والتوزيع» 
be‏ 1998« ص 13- 


182 مراجعة الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية 


المنافسة» وذلك كله يتم من خلال تزويد المؤسسة بالمعلومات الاستراتيجية 
التى يتطلبها اتخاذ القرارات الاستراتيجية المتعلقة بالمنافسة. 
ثانيا- مكونات نظام المعلومات الاستراتيجية: 
إن دور نظام المعلومات الاستراتيجية هو الحصول على المعلومات من البيئة 
at ae‏ الداتغلية Lit Lee s ct un‏ طيقا art‏ الاستعمال: 
ووضعها في تقارير أو خزنها لاسترجاعها عندما تكون هناك حاجة Del‏ 
ومنه نستنتج أن نظام المعلومات الاستراتيجية يتكون من معلومات 
استراتيجية خاصة أو تغطي البيئتين الخارجية (عامة وتنافسية) والداخلية 
ip has‏ ترابط les,‏ :هذه المكرداف للنظام صفة الفاعلية» على 
اعتبارأن النظام ومن خلال تلك المخرجات المعلوماتية المتكاملة يحقق الغايات 
التي يسعى إليهاء ألا وهي استخدامه كسلاح تنافسي» من خلال تأثيره في البيئة 
الداخلية والبيقة cb‏ قضل عن اغمان هو ضا pe‏ قنافسية دق الو دة 
عندما يكون ذو فعالية» من خلال المعلومات المتكاملة الق يزود بها المؤفسسة. 
وأداء المهام المتعلقة بإدارة المعلومات داخل المؤسسة» لا تخرج عن إطار 
الععليات الأريعة x SN‏ 
1- جمع البيانات: ويتم في هذه العملية الحصول عل البيانات من مصادرها 
المختلفة الرسمية وغير الرسمية» مع مراعاة توفر خصائص هامة كالصحة» 
الدقة» الشمولء المرونة» وتناسب التكلفة/القيمة» في تلك البيانات» 
ويتم كذلك تزويد المؤسسة بالبيانات الخاصة بالاتجاهات المستقبلية 
والاحتمالات الخاصة بالبيئة عن طريق استخدام وسائل المراقبة البيئية 
(العنبؤ والتحليل). 
2 - معالجة البيانات: حيث يتم تحويل البيانات من هيئتها الأولية إلى 
معلومات استراتيجية ذات معنى وقيمة» وهذه العملية يتم تقسيمها إلى 


)1( حسن علي الزغبي» مرجع سابق» ص ص 42 -45. 
)2( نفس المرجع» نفس الصفحة. 
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تصنيف البيانات» ترتيبهاء تلخيصهاء معالجتها واختيارهاء فضلا عن 
استخراج النتائج حتى تكون جاهزة للاستخدام في الوقت المناسب من 
قبل المعنيدين. 

3 - تخزين المعلومات: إن الحاجة للمعلومات لا تنتهي بمجرد استخدامها 
لمدة معينة» وحيث أن هناك بعض المعلومات التي لا قستخدم بمجرد 
استخراجهاء فإنه من المهم Vie‏ تخزين تلك المعلومات لحين ظهور الحاجة 
إليها. 

4 - استرجاع المعلومات: وهي العملية الخاصة باسترجاع المعلومات التي تم 
تخزينها عند ظهور الحاجة إليها من قبل المستفيد» ويجب مراعاة عامل 
التوقيت عند استرجاع المعلومات» حتى لا تفقد المعلومات الفائدة 
المرجوّة منهاء إذا تأخرت عن توقيت الحاجة إليها. 
والمؤسسة التي تتلقى المعلومات وتقوم بتحليلها وتوزيعها إلى مراكز القرار 

التاسبة وبضوزة أسرع من Les mile‏ يمكتها ذلك من GAS‏ ميزة Rules‏ 

وخاصة في البيثات المتغيرة بسرعة وباستمرار. 

ثالنا- نظم المعلومات الاستراتيجية والتحليل الاستراتيجي: 
إن دور نظام المعلومات الاستراتيجية لا يقتصر فقط على المساعدة في مسح 

البيئة» والسيطرة على الأنشطة الداخلية للمؤسسة» وإنما يمكن أن يكون 

سلاحا استراتيجياء ومثلما يمحكن أن يكون نقطة قوة فهو أيضا يمڪن أن 
يكون نقطة ضعف في المؤسسة. ويمكن لنظام المعلومات الاستراتيجية أن 

0 ثلاث أغراض أساسية وه‎ 52e 

1 - يوفرإشارات تحذير مبكرة لحدوث المشاكل داخل وخارج المؤسسة حيث 
تكون هناك قاعدة بيانات لنظام المعلومات الاستراتيجية (جمع» تصنيف» 
Ad les‏ تخزين» وإعدادها للاستخدام من طرف المستفيد Ale‏ وقاعدة 
البيانات هذه والمتمثلة ببنك المعلومات الرسمية ومصادر البيانات غير 
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الرسمية» والتي من خلال ما تزود به المؤسسة من بيانات استراتيجية 
حول اليعة الداخلية وا شارت والى ساقه Je‏ القيام بعمالية المخليل 
والتقييم الاستراتيجي» فضلا عن مساعدة المدراء على التنبؤق حيث 
لا يحنى التحليل لوحد.. ويناء عليه يمكن تشخيص نقاط القوة 
والضعف ف البيفة الذاخلية وهذا لا ين بالضورة الاستراتيجية إلا 
إذا توفر نظام للمعلومات يؤدي دوره بفعالية» ويتضح ذلك من خلال 
الشكل رقم [11-11] والذي يمثل نظام المعلومات الاستراتيجية. 

يوقي الات dut à Yi‏ الضرووية ا ALAN‏ القراراك 
الاستراتيجية غير المبرمجة» حيث أنه بعد القيام بعملية التحليل 
الاستراتيجي للبيئتين الداخلية والخارجية يمكن القيام بعملية الحقييم 
للبيئتين ووضع التقارير عنهما. 

يساعد المدراء على اختلاف مستوياتهم في اتخاذ القرارات المبرمجة» حيث 
أن نظام المعلومات الاستراتيجية لا تنحصر مهمته في تقديم المعلومات 
الاستراتيجية للإدارة العلياء وإنما أيضا يمكن أن يؤدي إلى تقديم 
الخدمات المعلوماتية إلى جميع المستويات الإدارية لا تخاذ قرارات مبرمجة. 
وتجدر الإشارة في الأخير إلى أن المدف من وراء الحصول على معلومات 


184 
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استراتيجية تتعلق بنقاط القوة والضعف الداخلية ومقابلتها بالفرص 
والتهديدات الخارجية» وذلك لكي تساعد المؤسسة في عملية صنع القرار 
الاستراتيجي» المتمثل برسم استراتيجية المؤسسة» وعملية صنع القرار 
الاستراتيجي الفعّال تتطلب معلومات حيوية» وهذه المعلومات تتضمن 
معلومات عن طبيعة المنافسة» وكذا معلومات عن الأداء السابق» ومعلومات 
عن الاستراتيجيات الحالية والمقترحة للفترة المستقبلية» فضلا عن أن نظم 
المعلومات الاستراتيجية تتكون ذات أهمية كبيرة في تنفيذ الاستراتيجيات 
والسيطرة عليها. 
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شكل رقم (31): نظام المعلومات الاستراتيجية 


مصادر البيانات 


غير الرسمية 


البحث عن الفرص 


ونقاط الضعف 7 ي > والتهديدات 


معلومات عن العوامل 
الداخلية 


التقارير الروتينية وغير 


الرسالة» الغايات 
والسياسة 


الأهداف الاستراتيجية 
والاستراتيجيات 


186 مراجعة الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية 


المبحث الثالث: معايير ومؤشرات قياس الأداء الاستراتيجى 

تتم عملية قياس الأداء باستخدام معايير ومؤشرات عديدة ومتنوعة» 
وهذا حسب طبيعة الوحدة التنظيمية التي يراد قياس أدائهاء بالإضافة إلى 
الأهداف ne.‏ فمنها ما محم NI Le Less ue‏ يكتفي 
اا هم oo.‏ وكيفية استخدامها في تقييم تقييم ANR‏ 
المطلب الأول: مقاييس الأداء 

تطرقنا في المبحث الأول eee‏ 
المختلفة للمؤسس»ة (معايير ترتبط بالأداء التسويقي» وأخرى ترتبط قبط بالأذاء 
الإنتاجي» ومعايير ترتبط NC‏ الداخي والمعايير المرتبطة ble‏ الموارد 
البشرية)؛ وفي هذا المطلب نتطرق لمعدل العائد على الاستثمار» ومقاييس 
أضععاتب المصالح» ومقاييس القيمة المضافة. 
أولا- معدل العائد على الاستثمار: 

هو أكثر الطرق شيوعا لقياس أداء المؤسسة فيما يتعلق بالأرباح» ويحسب 
هذا المعدل بقسمة صافي الدخل قبل الضرائب على إجمالي المبالغ Ps anal‏ 

وهناك مزايا وعيوب في استخدام هذا المعيار لقياس أداء المؤسسة نذكر 
أهم هذه المزايا والعيوب :) 
1- المزايا: 

أت Jeu‏ معدل اعافد هل Lit NI‏ رق اوا حا Mob‏ اريك ها 

حدث. 
ب - يشجع هذا المعدل على الاهتمام بالعلاقة بين المبيعات والتكاليف 
RAI‏ 


)1( عبد الحق مرعي وعطية مرعيء محاسبة التكاليف (نظم قياس التكلفة لأغراض التخطيط 
(ais‏ الدار الجامعية» nn‏ 2000« ص31. 
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ج - يساعد على ترشيد العكاليف» وعل حسن إدارة الأصول المتاحة 
وبكفاءة. 


2 - العيوب: 
أ- اهتمامه بالأقسام قد يكون على حساب الاهتمام بالمؤسسة ككل. 
ب - اهتمامه بالمؤسسة في الأجل القصير قد يكون على حساب اهتمامه 
بالمؤسسة في الأجل الطويل. 
ج - إن التركيز على الربحية فقط يعمل على إغفال جوانب أخرى هامة 
مثل سمعة المؤسسة» وهذا يضر بالمؤسسة في الأجل الطويل. 
ثانيا- مقاييس أصحاب المصالح: 
يهتم أصحاب المصالح في بيئة عمل المؤسسة بنشاطها وأدائهاء ويستخدم 
كل قريق jules‏ خاصة لتحديد جودة أداء المؤقسسة وتتعاق هذه المعاييرعادة 
بالأقاو المباشرة وغير المباشرة لنشاط Je Lili‏ أضعداب المصالح. ويجب 
على الإدارة العليا أن تضع واحد أو أكثر من المقايبس لكل فريق من أصحاب 
المصالح لكي يكون لدى الإدارة سجل واضح بهذا الشأن. ويحتوي الجدول رقم 


(09) على بعض هذه المقاييس. 
جدول رقم (09): عيّنة من مقاييس أصحاب المصالح 


أصحاب المصالح 
© المبيعات (القيمة والكمية) | نموالمبيعات 
© العملاء الجدد © معدل دوران العملاء 
العملاء | #عدد الاحتياجات الجديدة | © المقدرة على السيطرة على الأسعار 
للعملاء التي تم توفيرها أو 


(محاولة توفيرها) 
ه تكلفة المواد الأولية © معدل النمو ني تكاليف المواد الأولية 
ا © زمن الت لتسليم © معدل النموفي زمن التسليم 
ردول © المخزون © معدل النموفي المخزون 


© وفرة المواد الأولية © الأفكار الجديدة من قبل الموردين 
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تابع : جدول رقم (09): عيّنة من مقاييس أصحاب المصالح 


أصحابالمصاح |.._قياساتممكنة على المدىالقصيد 


© المقدرة على إقناع سوق الأوراق 
LIU‏ باستراتيجية النمو في العائد 
عل الملكية 


© ربحية السهم 

© عدد القوائم الق توصي بشراء 
اسهم المؤسسة 

© العائد على الملكية 


© معدل دوران العمالة 


© عدد الاقتراحات 
© الإنتاجية 
© عدد الشكاوى والتظلمات 


© عدد التعليمات الجديدة التى تؤثر 
في الصناعة | 

© ذسبة حالات التعاون إلى حالاات 
المنافسة 


© عدد التشريعات الق تؤثر عل 
المؤسسة 


© عدد مرات التغيير في السياسات 
نتيجة ضغوط الهيئات 

»عدد مرات المطالبة بالعون 
الصادرة عن هذه ol‏ 


© عدد الاجتماعات 

© عدد مرات تكوين الأحلاف 
© عدد المجابهات غير الودية 

© عدد القضايا المرفوعة 


© عدد مرات التغيير في السياسات 
نتيجة ضغوط المدافعين عن البيئة 
»عدد مرات المطالبة بالعون 
الصادرة عن المدافعين عن البيئة 


© عدد الاجتماعات 

© عدد الشكاوى المتعلقة بهيئة 
حماية البيئة 

© عدد المجابهات غير الودية 

© عدد مرات تڪوين الائتلاف 


المصدر: توماس وهلينء دافيد هنجرء مرجع سابق» ص376-375 
يمكن استخدام معيار القيمة المضافة لعلاج القصور في معيار العائد 
على الاستثمارء بما يضيفه من عائد صافي للمؤسسة ثم المجتمع؛ ويتم حساب 
القيمة المضافة بالمعادلة العالية: 
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القيمة المضافة - صافي الربح قبل الضريبة - تكلفة رأس المال المستخدم 
Lol‏ معدل العائد على القيمة المضافة فيمكن الحصول عليه من خلال 
المعادلة العالية: 


العائد عل القية المضاؤة صاف الارباح قبل الضرائب ___ 100% 
القيمة المضافة 
ويرى استرن» واستوارت» أنه إذا ما طبقت المؤسسة نظام القيمة المضافة 
فإنه يمحكن صياغة نماذج القرارات والرقابة عليها وتقييمها على أساس واحد 
متسق ألا وهو الثروة الإضافية التي يمحكن أن يخلقها أو يبددها تصرف أو 
1 - مقياس للأداء يرتبط بصورة مباشرة بخلق الثروة لحملة الأسهم. 
2 - يوضح التحسين المستمر والحقيقي لثروة حملة الأسهم. 
3 - يمكّن من توجيه كافة القرارات ابتداءً من قرارات الموازنة التشغيلية إلى 
اللواؤتات الاستضارية إلى المخطيط الاستراتيج. 
4 - يمثل أساس نظام حوافز يؤدي إلى تطابق مصلحة المديرين مع مصلحة 
ie‏ الاسهم. 
5 - يساعد عل توصيل أهداف المؤسسة وإنجازاتها إلى المستثمرين من التعرف 
غل السات دات وات اداد الا 
المطلب الثانى: القياس المرجعى 
القياس هو تحديد قيمة شيء ما بمقارنته بمعيار معروف ومتفق عليه؛ 
أن القياس هو مقارنة الشىء المراد قياسه بشىء آخر معروف قيمته ومتفق 


)1( سعد صادق بحيري» إدارة توازن AN]‏ الدار الجامعية» الإسكندرية» 2004-2003« 
> ,196 
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أولا- تعريف القياس المرجعي: 
أخذ العديد من المفاهيم فقد سماه البعض بأداة كما سما حو 

بأسلوبء وفريق ثالث أطلق عليه طريقة» وفريق رابع يراها بأنها عملية 
وغيرها من الفروقات اللفظية في التسمية إلا أن هناك شبه إجماع عل المعنى 
المقصود من ذلك والفائدة المنتظرة دمن العطبيق. 

- عرفها 0 بأنها ا ns‏ 
AN‏ تساعد de‏ وضع ا جديدة واكتشاف أفكار فى جديدة al‏ 3 

والقياس المرجعي هو عملية مستمرة لقياس منتجاتناء وخدماتنا وتمارساتنا 
بالمقارنة بكسن المنافسين أو الئمسات الرائدة في السوق» ونتيجة للبحث عن 
الأفضل للممارسات والتطبيقات» ذستطيع الوصول لأفضل الإنجازات من خلال 
قياس 3“ > G)‏ 
والاستعانة بهم في مؤسساتنا للحصول على نفس مستوى النجاح» فعملية 
بمؤسسة مماثلة 0 

ومن خلال المعاريف:السابفة» تكن القفول أن المقابيسن المرجعية 
هي عبارة عن عملية مقارنة أداء المؤسسة مع أداء أحسن المؤسسات» التي 
تعمل في نفس Je‏ النشاط» ومحاولة الأخذ بالأداء الأحسن بما هو موجود في 
dates‏ ومحاولة تطويره مستقبلا» فالمقاييس المرجعية تستهدف معرفة 
كيف ولماذا بعض المؤسسات تقوم بأداء أفضل من مؤسسات أخرى في جوانب 
«sd‏ اسع الأداء وغيرها. 
(1) محمد بوهزة» المقارنة المرجعية ودورها فى فعالية المؤسسة:» الملتقى الدولي الأول حول 

التسيير الفعّال السات الاقتصادية» جامعة المسيلة؛ 62005 ص5. 


)2( محمد بوهزة» ذ نفس المرجع» ص6. 
(3) سعد صادق بحيري» مرجع سابق» ص260. 
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ثانيا- دور المقاييس المرجعية: 
إن الدور الذي يڪن أن تؤديه المقاييس المرجعية يكمن فيما يمسكن 

أن تقدمه للمؤسسة من فوائد والتي يمحكن أن نلخصها في النقاط التالية :© 

1- تساغد à st‏ ف التحديد الدقيق للفجوة بين أدائها وأداء المؤسسات 
الرائدة. 

2 - تضمن تخصيص الموارد بدقة أكبر واستخدام أفضل بأقصى كفاءة Se‏ 

3 - قساهم بشكل فعَال في تطوير الإبداع الفردي والجماعي. 

4 - تطوّر إمكانية الاستجابة السريعة لمتطلبات العملاء. 

5 تساهد المؤسينة عل ا كتاف lt‏ جديدة توي إلى تحقيق أهداف 
جديدة. 

6 - تؤدي إلى توفير المناخ الملائم لتحقيق تعاون وتكامل بين العاملين في 
القسم الواحد» وبين مختلف أقسام المؤسسة. 

7- قساهم بشكل فعال في بناء ميزة تنافسية للمؤسسة من خلال التحسين 
المتسارع والمستمر. 

8 - تزوّد المؤسسة بالوسائل التي تمكنها من معالجة نقاط الخلل فيها. 

9- تساهم في زيادة الشعور بالمسؤولية لدى العاملين. 

0 -تساعد على تطوير نظم العدريب والعكوين للعاملين. 

1 -تساعد المؤسسة Je‏ تحديد العمليات الحرجة وإعطائها الاهتمام اللازم 
والأولوية في الحنفيذ. 

12 -قساهم بشكل فعال في زيادة احتمالات تحقيق عوائد مالية إضافية 
dal‏ 

3 -تساعد المؤسسة عل البقاء في دائرة المنافسة مع المؤسسات الرائدة في 
النشاط الذي تعمل فيه. 


)1( محمد بوهزة» فر سابق» ص7. 
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4 -تعرّز إمكانية زيادة إنتاجية المئؤسسة من خلال تهيئة الفهم الأفضل 
لأسلوب أداء العمل بشكل صحيح وكفء من الوهلة الأولى. 
5 -تساعد على وضع نظام أكثر دقة لتحفيز العاملين. 
ثالثا- خطوات عملية القياس المرجعية: 
يمكن أن تتم عملية القياس المرجعي بإتباع الخطوات التالية:9) 
1 - تحديد موضع القياس المرجعي: 
فالمقارنة يحب أن لا تكون بالنسبة لكل الأعمال وإنما تتم فقط بالنسبة 
للاعمال التي لو قورنت بغيرها سنحصل عل ميزة واضحة وجوهرية» ويجب 
تركيز المقارنة على المنطقة أو المكان الذي يتوفر على قدرات أو يتمتع بنقاط قوة 
استغلاها يعود بالفائدة على المؤسسة. 
2 تحديد العمليات: 
بعد تحديد المكان أو الموضع الذي سيتم فيه تطبيق القياس المرجعي» ننتقل 
إلى الخحطوة التالية وهي تتمثل في وصف وتحديد العمليات وبيان فريق العمل 
ويتم ذلك من خلال تحديد المهام وتوقيت تنفيذهاء وتوصيف خطوات العمل 
وبيان الأهداف» وربط خطوات النشاط ببعضها البعض في شكل تدفق يبين 
تسلسل وتوقيت أداء الأعمال ومواعيدها: 
3 - تحديد الشركاء الأساسبية: 
يشترك في عملية القياس المرجعي شركاء من داخل المؤسسة وهم الممثلين 
للاقسام موضع المقارنة» وهؤلاء يجب الاهتمام بتدريبهم عل هذه المهمة وبيان 
جدواها بالنسبة لهم وللمؤسسة المرجعية. 
للاقسام موضع المقارنة في المؤسسات المرجعية؛ ومن المعلوم أن iles‏ 


)1( سعد صادق بحيري» مرجع سابق» ص ص 275-269. 
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فالتقدم التكنولوجي الذي يتم الحمصول عليه لا بد وآن يتم اقتسامه مع 
Aie Al‏ القياض واا اا 
4 - تحديد البيانات ومصادر تجميعها: 

con dt,‏ هنا هو ديد أو تخطيط البيانات الطلربة لعملية القياس 
الأهمية» فنقص البيانات يكون على حساب الدقة في التوصل إلى النتائج في 
عملية القياس» وكثرة البيانات وتكرارها يغرق المؤسسة في حيط من البيانات 
5- تحليل البيانات: 

Gad,‏ هنا تحليل البيانات المجمعة ووضع التوصيات الخاصة بالأهداف 
als‏ يمكن من خلاها تحقيق الإصلاحات المرجوّة» فالفريق المكلف بذلك 
يجب أن يضم أحد الأشخاص الذين يملكون الخبرة» وتحليل البيانات قد يظهر 
الحاجة إلى معلومات مفصلة أكثر والتي قد تساعد في القياس المرجعي السليم. 
6 = تحديد حجم الفجوة: 

دين CAEN, al al‏ ن اة LAN Le‏ واا ةا هة 
تلاقي هذه الفروق؛ وبالعالي تحسين الأداء في المستقبل» Le‏ يخدم الطرفينء 
à ul‏ غل القياس سعفف عل طرق أداء أفضل والؤسسصة المرجعية 
ستنطلق إلى آفاق أعلى في الأداء لعحتفظ عل تفوقهاء وبهذا يڪون القياس 
محققا لمصالح الطرفين. 
7 - تحديد جوانب الاختلافات العملية: 

وهنا يجب الإجابة Je‏ السؤال التالي: ما لذي تفعله المؤسسات المرجعية؟ 
ولماذا فعلت ذلك؟ فأفضل الأعمال التى كانت حور المقارنات كانت نتيجة 
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لممارسات متعددة ناجحة» لو عملت بها المؤسسة محل القياس لكان ذلك من 
عوامل نهضتها وتقدمهاء ولڪن معرفة سر النجاح وحده لا يكفي بل لا بد 
من جلب الكوادر المدربة با لمؤسسة المرجعية لتساعد على نشر نفس القيم 
والمبادئ الحسنة والعمل على تطبيقها في المؤسسة محل القياس» والسؤال الآن 
هو: كيف نحقق ذلك؟ 
8 - نقل الخبرات الناجحة في المؤوسسات المرجعية إلى المؤسسة محل 

Jet diese el ste فل‎ just xt of 
القياس» أن تبين للمؤسسة المرجعية ثمار تعاونها في عملية القياس على نحو‎ 
واضح ومؤكد للحصول على نتائجه» ويمحكن أن يكون ذلك في شكل عقود‎ 
مكتوبة بين الطرفين تبين عوائد التعاون وكيفية تقاسمه بين المؤسستين.‎ 

وتجدر الإشارة في الأخير إلى أن القياس المرجعي يمكن أن يتم داخليا 
وذلك عن طريق المقارنة بين الأقسام المختلفة في المؤسسة لمعرفة مستويات 
الأداء في كل قسم أو إدارة. 
المطلب الثالث: التحليل المالي 

إن المعلومات المالية التى تملكها المؤسسة: والتى تمكّن المدير QU‏ من 
رفع جودة الأفشطةء وتساعده على تحقيق الأهداف المنشودة لكل المتعاملين مع 
المؤفسسة» وذلك باستخدام هذه المعلومات في عملية تقييم أداء المؤسسة» وهو 
ما يعرف بالتحليل المالي. 

والتحليل QUI‏ هو فحص القوائم المالية والبيانات المنشورة لمؤسسة معينة 
عن فترة أو فترات ماضية بقصد تقديم معلومات تفيد المؤسسة في الحاضر 
والمستقبل» كما أن التحليل QUI‏ يقدم المعلومات المفيدة لكل المتعاملين مع 
المؤسسة: 


(1) هشام أحمد حسبوء الاتجاهات الحديثة فى التحليل المالى والمحاسبى؛ مكتبة عين 
شمس» القاهرة» 1980« ص 5. ١ ١ ١‏ 
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وأهم أهداف التحليل QUI‏ أي استخدام المعايير والنسب المالية تتمثل 

فيما يل .0( 

1 - تشخيص الخالة المالية للمؤسسة. 

2 - إجراء المقارنات 


AN as ود‎ 


بت ul hist‏ 
5 - تمكين أجهزة الرقابة من القيام بأعماها 
وا لج دول التالي يمثل المؤشرات المالية التي يڪن استخدامها لتقديم 


الآداء الاسر اتی لل 
جدول رقم (10): النسب المالية 


Li‏ هامش الريح الكل المبيعات تحكلفة البضاعة المباعة « مؤشر للهامش الكل المتاح 
Cv‏ ي المبيعات بعد تغطية نفقات التشغيل 


الأ رياح قبل الفوائد والضراقب: . | العمليات المارية ودون حساب 
المبيعات النفقات الخاصة بالفائدة 

والتاجمة عن هيكل رأس المال. 
| « تظهر الأرباح بعد الضرائب 


الصافي المبيعات منخفضة نسبيا أو تكاليفها 
مرتفعة ذسبيا أو الاثنين معا 
د - العائد قوق الأرباح بعد الضرائب LS ê‏ غدل الغاقد 
على حقو 6ه ياس de‏ 
الملكية اال LU GE‏ استثمار حملة الأسهم 


(1) سعد صادق بحري» مرجع سابق» ص284. 
)2( نبيل مرسي خليل؛ دليل المديرفي التفكير الاستراتيجيء مرجع سابق» ص ص 257-254. 
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تابع : جدول رقم )10(: النسب المالية 


= كيقية حابي 
الأرباح بعد الضرائب توزيعات |ه تظهر الكاسب المتاحة 
عدد الأسهم العادية العادية 

2 - مسب السيولة 
ا لاا € مدى الوفاء بالالتزامات 
| فسبة العداول aT‏ قصيرة الاجل من خلال 

لخصوع اداو الأصول المتداولة 

بد اناا اا اة ك PUR Del,‏ 
 . 8 1‏ سداد الالتزامات قصيرة الاجل 
لستريعة الخصوم المتداو دون الاعتماد على بيع المخزون 
5 مقياس للمدى الذ 8 
ح- المخزون/ faut‏ المخزوف ١‏ فيه رأ الل pau‏ اللا 
العا 3 5 8 فيه راس المال مل ص 

3 - مسب الرفع : 
م 5 3 e‏ مقياس للمدى الذي يمك: 
أ- نسبة‌الإقراض/ ‏ إجمالي الاموال المقترضة TT‏ 0 ا 

الأصول إخال الأصول : .2 


أعمويل عمليات المؤوسسة 


bio e‏ لالأموال الى يكدمها 
الدائنون بالمقارنة مع الأموال 


ب -نسبة الإقراض/ إجمالي الأموال المقترضة 


حقوق الملكية إجمالي حقوق الملكية التي يقدمها للملاك 
. 8 5 © مقياس للتعرف عل 
MATE‏ الاقتراض طويل الأجل | التوازن بين الأموال القارضة 
710 إجمالي حقوق الملكية وحق الملكية في الميكل JU‏ 
حفر للمؤسسة 


« مقياس للمدى الذي يمكن 
أن تنخفض فيه الأرباح دون 
أن تصبح المؤفسسة غير قادرة 
على الوفاء بتكاليف الفائدة 
السنوية 


د- فسبة تغطية| الأرباح قبل الفوائد والضرائب 
الأرباح للفوائد الأعباء الكلية للفوائد 
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« مؤشر على مقدرة المؤسسة 


على الوفاء بحل أعباء 


كيفية حسابها 


الأرباح قبل الفوائد والضرائب + 
الالتزامات الخاصة بالإيجار 
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النسبة 


ج - معدل تغطية 


الخاصة بالإيجار 
4 - نسب النشاط 
« مقياس للتعرف عل ما إذا 
se | 1‏ كان لدى المؤسسة مخزون زائد 
أب كنا دوران — 2 — 1 من السلع تامة الصنع أو لا 
oo‏ ترون البضاعة العامة راض عبد مقارنة ال 
بمتوسطات الصناعة 
e 5‏ مقياس لمدى إنتاجية 
بح معدن. ديران .= الات au‏ الجا 
الأصول الغابتة الأصول الغابت E‏ 3 
: بالمصانع والمعدّات. 
« مقياس لمحدل الانتفاع 
بڪل الأصول الغابتة داخل 
المؤسسة» وعندما Des‏ 
a‏ معدل دوران إجمالي المبيعات النسبة أقل من متوسط 
الأصول Je‏ الأصول الصناعة فإن المؤسسة لا 
الاعمال في ظل حجم معين من 
e e‏ « مقياس لطول الفترة 
à‏ — معدل دوران المبيعات الاجلة السنوية الزمنية 9 + قها المؤفسسة 
الحسابات المدينة الحسابات المدينة ا SU Je Al‏ 
5- فسب أخرى 
أ- التوزيعات للسي التوزيعات السنوية للسهم ٠‏ مقياس للعائد الذي يحققه 
العادي السعر الجاري للسهم في السوق |الملاك في شكل توزيعات 
ب - معدل التوزيعات التوزيعات السنوية للسهم ٠.‏ محؤشر لنسية الأرتاح 
المدفوعة المكاسب بعد الضريبة للسهم |المدفوعة كتوزيعات 
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تابع : جدول رقم (10): النسب المالية 


» مقياس للأموال المقدرة التي 


LI‏ الضريبة + الاهلاك 
es‏ تزيد عن المصاريف المتاحة 


الوق الكسية السرا للات 


النموفي النسبة السنوية للأرباح |« نموأرباح المؤسسة 
النموفي النسبة السنوية لمكاسب 
+ 


نموالنسبة السنوية لتوزيعات 


السهم 


Rat on 6 LE‏ ة بوجود ذسب 


المصدر : نبيل مرسي خليلء Lis‏ المدير في التخطيط الاستراتيجي» مرجع سابق» ص ص 257-254 

إذاعا فتاه مو ثبي عالية ليس الأ عضا من sf ul‏ المواقيرات 
المالية الشائع استخدامها بواسطة متخذي OLA‏ والتي تعينهم في ا لمڪم 
أداء المؤسسة وتوقع هذا الداع ق الس »يسدق أن Lui ln‏ مالية أخرى 
ل E‏ 
عن الطريقة à‏ التي استخدمناهاء ولكن لابد من حساب عدد بسيط من هذه 
النسب الوصول إلى قرار محدد يتعلق بالمؤسسة» مع العلم بأن الأهم من حساب 
هذه النسب هو تفسير وتحليل هذه النسب. 

إن تقييم هذه النسب إنما يسمح للمحلل QU‏ بتحديد أي من أجزاء 
النشاط يحتاج إلى مزيد من التحليل؛ كما أن التحليل QUI‏ الفعال لا يعني 
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لطبيعة وخصائص النشاط الذي أعدت عنه القوائم المالية أصلا. 
خلاصة الفصل الثالث: 
تعد عملية تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسة واحدة من العمليات 
Lex ue‏ فان الإدارة ترا جه قضية ct Lu‏ وض قضية Jones‏ اختياراتها 
dust à NI‏ بصوزة دائ أكناء clairs‏ والوشسيلة الوحيدة الى تكن 
الإدارة من هذا التعديل هو قيامها بعملية تقييم الأداء. وتقييم الأداء 
st ON)‏ يعد أحد السؤوليات الأسامنية جال الأدارة وذلك chap‏ 
المحافظة على كفاءة وفعالية المؤسسة» فمثل هذا التقييم هو الذي يوضح 
للإدارة ما إذا كانت الاختيارات الاستراتيجية قد أدت إلى حجم نتائج Pl‏ 
أو أ كبر أو أقل من الموقعات الى are‏ غليها Les‏ للاستراتيجيات 
المستخدمة في المؤسمسة: 
وتقييم الأداء الاستراتيجي في المؤسسة يركز على عدة جوانب نذكر منها : 
تقييم درجة الاتساق في أهداف الاستراتيجيات المستخدمة في المؤسسة مع 
الأهداف الأخرى 
- تقييم لدرجة جودة نظام التحليل الذي تستخدمه المؤسسة في الوصول إلى 
الاستراتيجيات التى تستخدمها. 
- تقييم لمحتوى الاستراتيجية ذاتها. 
- تقييم لقدرة المؤسسة (le‏ وضع اختياراتها الاستراتيجية موضع التنفيذ 
الفعل. 
- تقييم للنتائج التي تتحقق للمؤسسة من وراء استخدام اختياراتها 
الاستراتيجية. 
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وعملية تقييم الأداء تتم باستخدام معايير ومؤشرات عديدة مالية وغير 
مالية» كمية ونوعية وغيرهاء وأهمها معدل العائد على الاستثمار» ومقاييس 
القيمة المضافة» ومقاييس أصحاب المصالح وكذلك استخدام القياس المرجعي 
والتحليل QUI‏ لتقيم أداء المؤسسة» وهناك طرق وأساليب أخرى كثيرة يمڪن 
استخدامها لتقييم الأداء الاستراتيجي ومن بينها أسلوب المراجعة الاستراتيجية 
والتي dla‏ في الفصل الموالي. 


المررااجعة 


اا ستراتيجية أداة 


eue)‏ |الأداء 


(ass |‏ 
المراجعة الاستراتيجية أداة لتقييم الأداء 


تمهيد: 

لقد كان من نتائج كبر حجم المؤسسات» وتعدد أوجه فشاطهاء أن أصبحت 
إدارة المؤفسسة غير قادرة على التعرف على نواحي القصور والمعوقات التي تواجه 
التنفيذ وتحليل نتائج الأداء الفعلي لسياسات المؤسسة. ومن ثم 550 
الحاجة إلى إيجاد أداة لمعاونة الإدارة في هذا المجال» وجعلها أكثر كفاءة وفعالية 
في استخدام الموارد المتاحة. 

ولقد تم تطوير دور المراجعة من حماية أصول المؤسسة من الضياع 
والسرقة إلى تقديم خدمات للإدارة عن طريق فحص وتقييم أوجه النشاط 
المختلفة للمؤسسة» والمساعدة في تحقيق الوفورات الاقتصادية وتجنب الضياع 
والإسراف في استخدام الموارد. 

بعد ذلك ظهرت الحاجة إلى إيجاد أداة جديدة مستقلة تعمل على خدمة 
الإدارة وترشيد قراراتهاء وتستخدم كوسيلة لقياس كفاءة وفعالية الوظيفة 
الإدارية في جميع المجالات وهذه الأداة هي المراجعة الإدارية» وقستند هذه 
الأغيرة إل tar ut‏ وعدن الاسعلة الى تشكل ساس ele‏ لين 
معمق لإحدى مجالات النشاط الحامة في المؤسسة. 


5 م ااعع 


المؤسسات» وتعقد أنشطتهاء ظهرت الحاجة إلى إطار إرشادي أو قائمة مراجعة 


ومع اتجاه عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية إلى التعقيد بسبب كبر حجم 
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فقطء ولكن من البيئة الخارجية أيضاء لأغراض التحليل الاستراتيجي وتنمية 
البدائل الاستراتيجية» والبرامج اللازمة لعملية التنفيذ» وتسمى قائمة المراجعة 
هذه بالمراجعة الاستراتيجية» والق تعد شكلا من أشكال المراجعة الإدارية 
الذي يتسم بالنظرة الشمولية وتقديم تقييم متكامل للموقف الاستراتيجي 

وسنتطرق في هذا الفصل إلى ماهية المراجعة» أهدافهاء أنواعهاء مفهوم 
المراجعة الاستراتيجية» خصائصها ومكوناتها. 
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المبحث الآول: ماهية المراجعة 

تعتبر المراجعة أحد فروع المعرفة وعلم من العلوم الإنسانية» كما تعد 
مهنة مستقلة بذاتها تتطلب نوعا من التعليم المتخصص والعدريب المنظم 
وثقةالجمهور في خدماتهاء وقد توافرت للمراجعة كل هذه المقومات منذ 
زمن بعيد» وحتى وقتنا الحاضرء بل ومن المتوقع أن تزداد ثقة الجمهور بصفة 
عامة» ومستخدي القوائم المالية وتقارير المراجعين بصفة خاصة في خدمات 
OÙ ir ne Gant ll‏ مها Rat M‏ لطر مها Lis‏ ممعي 68 وضادقة 
تواكب التطورات في بيئة عمل المؤسسات.() 

وك هدقف الراجعة يضفة tele‏ العمل كأداة هن أدوات الرقابة سواه 
الرقابة الخارجية من جانب أصحاب المصلحة في المئؤسسة وخاصة الملاك أو 
رقابة الإدارة نفسها على عمليات ووظائف وأقسام المؤسسة. 
المطلب الأول: تعريف المراجعة 

هناك عدة تعاريف قدمت للمراجعة وسنحاول تقديم أهمها : 


تعرف المراجعة على أنها «اختبار تقني صارم وبناء بأسلوب من طرف 
مهني مؤهل ومستقل» بغية إعطاء رأي معلل على نوعية ومصداقية المعلومات 
المالية المقدمة من طرف المؤسسة؛ وعلى مدى احترام الواجبات في إعداد هذه 
المعلومات في كل الظروفه وعلى مدى احترام القواعد والقوانين والمبادئ 
المحاسبية المعمول بهاء في الصورة الصادقة على الموجودات وفي الوضعية المالية 
ونتائج GEL AN‏ 

وتعرف المراجعة على أنها افحص أنظمة الرقابة والبيانات والمستندات 
والحسابات والدفاتر الخاصة بالمؤسسة فحصا انتقاديا منظماء بقصد الخروج 
براق في محايد عن مدى دلالة القوائم المالية عن الوضع JU‏ لعلك المؤسسة 


-1999 عبد الفتاح محمد الصحن وآخرونء أصول المراجعة» الدار الجامعية» الإسكندرية»‎ (1) 
.3 ص‎ «2000 
(2) LIONNEL C et GERARD.V, Audit et contrôle interne (aspects financiers, 
Opération et stratégiques), 4" édition, Dalloze, Paris, 1992, P17. 
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في نهاية فترة زمنية معلومة» ومدى تصويرها لنتائج أعمالها من ربح أو خسارة 
عن تلك الفترة)0. 
وعرّفت منظمة العمل الفرذسية المراجعة على أنها اطريقة منهجية مقدمة 
بشكل منسق من طرف مهني يستعمل مجموعة من تقنيات المعلومات والتقييم 
بغية إصدار حكم معلل ومستقلء استنادا على معايير التقييم» وتقرير 
مصداقية وفعالية النظام والإجراءات المتعلقة بالعنظيم). 
ومن التعاريف الشاملة للمراجعة ما وضعته إحدى لجان جمعية المحاسبة 
الأمريكية بأن المراجعة O2‏ «عملية منتظمة للحصول على القرائن المرتبطة 
بالعناصر الدالة على الأحداث الاقتصادية» وتقييمها بطريقة موضوعية لغرض 
التأكد من درجة مسايرة هذه العناصر للمعايير الموضوعة» ثم توصيل نتائج 
ذلك إلى الأطراف المعنية). 
ويتضمن هذا التعريف عدّة نقاط ذات أهمية وهي: 
1 - المراجعة عملية منتظمة: ويعى ذلك أن العملية تعتمد عل تخطيط مسبق 
متمثل في برنامج موضوع لعل ااج كنا نينا عل دورية, 
2 - ضرورة الحصول عل القرائن وتقييمها بطريقة موضوعية؛ ويمثل ذلك 
جوهر عملية المراجعة نظرا لتعدد هذه القرائن وتنوع المعايير المستخدمة 
3 - مدى مسايرة العناصر عل الدراسة للمعايير الموضوعة؛ ويتضح أن المراجعة 
Jets‏ على إبداء راق أوإصدار حكم؛ ومن ثم فإنه من الضروري وضع 
مجموعة من المعايير التي نستخدم MES‏ للتقييم وإصدا رالمكم 
الشخصي. 
4 - إيصال نتائج الفحص والدراسة إلى الأطراف المعنية ومن ثم فإن المراجعة 


)1( خالد أمين» علم تدقيق الحسابات (الناحية النظرية)؛ مطبعة الاتحادء «le‏ 4980 ص10. 

(2) LIONNEL.C et GERRARD. V, Opcit, P22. 

)3( محمد سمير الصبان» نظرية المراجعة وآليات التطبيق» الدار الجامعية» الإسكندرية» 
2003-2002« ص 06. 
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تمثل موضوع من مواضيع الاتصال» فنتيجة الفحص م 

إلى من يهمه الأمرء في شكل تقرير يتضمن الرأي الفني المحايد للمراجع 

وخلص L‏ سق آل أن ارا جح تل melon sale‏ 
المعلومات» تقوم على الاستقصاء بهدف العحقق من سلامة القوائم المالية 
وذلك وفقا لمجموعة من المعايير الموضوعة» تعكس احتياجات مستخدي تلك 
القوائم» مع ضرورة إيصال هذا الرأي للأطراف المعنية» لمعاونتها في ا لجڪم على 

مدى جودة ونوعية هذه المعلومات» وتحديد مدى الاعتماد على تلك القوائم. 

المطلب الثاني: أنواع المراجعة 
هناك د أنواع متعددة للمراجعة à‏ تقسيمها حسب عدة أسس مع مراعاة 

ا بو اش هه 

والأنواع باختصار دون التفصيل فيها 

أولا- من حيث القائم بعملية المراجعة: 
يمكن تقسيم المراجعة من حيث القائم بالمراجعة إلى نوعين أساسيين 

هما:() 

1 - المراجعة الخارجية: وهي المراجعة التي تتم بوااسطة طرف من خارج 
ا اة هوف بكرن مسظلة عن das lol‏ بداد الا ع الفى الاد 
عن مدى سلامة تمثيل القوائم المالية الختامية لنتائج الأعمال خلال فترة 
السو اي ا 

- المراجعة الداخلية: وهذه المراجعة تنبع من داخل المؤسسة بهدف خدمة 
الإدارة في Je‏ قياس كفاءة أنظمة الرقابة المطبقة على أنشطة المؤسسة 
المختلفة. 


ثانيا- من حيث الالتزام القانونى: 
تقسم المراجعة من حيث الالتزام القانوني إلى نوعين:2) 


)1( محمد سمير الصبان» مرجع سابق» ص 30. 
)2( أحمد محمد نورء مراقبة الحسابات» مؤسسة شهاب الجامعة» الإسكندرية» 1987ء ص 18 
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1- المراجعة الإلزامية: وهي المراجعة التي يحتم القانون القيام بهاء حيث 
تلتزم المؤسسة بضرورة تعيين مراجع خارجي لمراجعة حساباتهاء واعتماد 
القوائم المالية الختامية هاء ومن ثم يترتب على عدم القيام بتلك المراجعة 
وقوع مخالفات قد تعرضها إلى عقوبات محددة. 

2- المراجعة الاختيارية: وهي المراجعة التي تتمّ دون إلزام قانوني يحتم القيام 
Le‏ 

ثالثا- من حيث مجال أو نطاق المراجعة: 
تقسم المراجعة من حيث مجال أو نطاق المراجعة إلى نوعين Os‏ 

1 - المراجعة الكاملة: وهي التي تخول للمراجع إطار غير محدد للعمل الذي 
يؤديه» ولا تضع الإدارة أو الجهة التي تعين المراجع أية قيود على نطاق أو 
Je‏ عمل المراجع 

2 - المراجعة الجزئية: وهي المراجعة التي تتضمن وضع القيود على نطاق أو Je‏ 
المراجعة؛ بحيث يقتصر عمل المراجع على بعض العمليات دون غيرها. 

رابعا- من حيث مدى الفحص أو حجم الاختبارات: 
يمكن تقسيم المراجعة من زاوية مدى الفحص الذي يقوم به المراجع 

(2). es إلى‎ 

1 - المراجعة الشاملة (التفصيلية) : وتعني المراجعة الشاملة أن يقوم المراجع 
بمراجعة جميع القيود والدفاتر والسجلات والحسابات والمستندات» أي 
أن يقوم بمراجعة جميع المفردات Je‏ الفحص. 

2 - المراجعة الاختبارية : وفي هذه الحالة يقوم المراجع بمراجعة جزء من 
الكلء حيث يقوم باختبار عدد من المفردات (عيّنة) لكي تخضع لعملية 


)1( محمد سمير الصبان» مرجع «pl‏ ص 34. 
والممارسة التطبيقية)» ديوان المطبوعات الجامعية» بن عكنون» 2003» ص 34. 
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الفحص مع مراعأة ضرورة 5 تعميم نتائج هذا الفحص على مجموعة المفردات 

التي تم اي الجزء منها (المجتمع). 

1- المراجعة النهائية: وتتميز هذه المراجعة بأنها تتم بعد انتهاء السنة المالية 
وإعداد الحسابات والقوائم المالية الختامية. 

2- المراجعة المستمرة: وقي هذه الحالة تتم عمليات الفحص وإجراء 
الاختبارات على مدار السنة المالية للمؤسسة» وعادة مايتم ذلك بطريقة 
منتظمة» ارق الت رمي ع سيد مع ضرورة إجراء مراجعة أخرى 
بعد إقفال الدفاتر في نهاية السنة المالية للتحقق من التسويات الضرورية 
لإعداد القوائم المالية الختامية. 

و al‏ ان هناك SA! Foy‏ من الا مثل be‏ 
للبرامج والأذشطة التي تقوم بها المؤسسة» وا إعداد تقرير عن نتائج ذلك التقييم 
للأطراف المعنية داخل المجتمع». 

وهناك Last‏ المراجعة الإدارية والمراجعة الاستراتيجية وسنتطرق إليهما ف 
المبحث الغاني. 
المطلب الثالث: أهداف المراجعة 

لقداتطورت lent M Cia nf‏ من io; dis‏ للخرع Lou‏ للقطور 
والبيانات من جهة أخرى» ولذلك سنورد الأهداف المتوخاة من المراجعة في 
النقاط العالىة: 


)1( محمد سمير الصبان وعبد الله عبد العظيم هلال الأسس العلمية والعملية لمراجعة 
الحسابات» الدار الجامعية» الإسكندرية» 62002 ص52. 

(2) محمد سمير الصبان» مرجع سابق» ص 436. 

(3) لبيب عوض ومحمد الفيومي محمد» أصول المراجعة» المكتب الجامعي الحديث» 
cu a SCI‏ 1998« ص ص 90-88. 
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أولا- الوجود والتحقق: 

يسع المراجع في المؤسسة الاقتصادية إلى التأكد من أن جميع الأصول 
والخصوم وجميع العناصر الواردة في الميزانيةء وفي القوائم المالية الختامية موجودة 
فعلا» حيث أن المعلومات الناتجة من نظام المعلومات المحاسبية مثلا يقر بالنسبة 
للمخزون gl‏ مبلغ معين عند تاريخ محدد وكمية معينة» فيسعى المراجع إلى 
التحقق من هذه المعلومات خلال الجرد الفعلي أوالمادي للمخزونات. 
ثانيا- الملكية والمديونية: 

وفي هذا العنصر تعمل المراجعة على التأكد من أن كل عناصر الأصول هي 
Ne‏ ا اي سي A‏ أو 


اماس حر م 15 - ا 
الناتجة عن نظام المعلومات المولد (als dd‏ تقدم إلى 3 غاا ا 
ee.‏ 

ثالثا- الشمول والكمال: 


بما أن الشمول هومن بين أهم الخصائص الواجب توافرها في المعلومة 
بات من الضروري على نظام المعلومات توليد معلومات معبّرة وشاملة على كل 
الأحداث التى تمت» من خلال احتواء هذه المعلومة المقدمة على المعطيات 
الأناضية الى جمد dus‏ إل اشرت رة الرضول إلى الغير ليه ينيق الحا كد 
علق دة وضحة البيانات pull, battle ll,‏ جهة ومن 
جهة أخرى العمل على تجهيز هذه البيانات بشكل يسمح بتوفير معلومات شاملة 
ومعبّرة عن الوضعية الحقيقية للمؤسسة» والذي de‏ من | أهداف المراجعة 
وهذا لإعطاء المصداقية لمخرجات نظام المعلومات في المؤسسة. 
رابعا- التقييم والتخصيص: 


تهدف المراجعة من خلال هذا العنصر إلى ضرورة تقييم الأحداث 
المحاسبية وققا للطرق المعمول بها كطرق let La Ni dal‏ إظفاء 
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المصاريف الإعدادية وتقييم المخزونات ثم تخصيص هذه العملية في الحسابات 
المعينة» وبافسجام مع المبادئ المحاسبية المقبولة قبولا عاما. 
خامسا- العرض والإفصاح : 

تسى الأطراف الطالبة للمعلومات والبيانات الحصول على معلومات 
ذات مصداقية ومعبّرة عن الوضعية الحقيقية للمؤسسة» من خلال إفصاح 
هذه الأخيرة على نظم معلومات قابلة للفحص من طرف المراجع ليثبت صحة 
الخطوات التي تمت داخل النظام المولد لما من جهةء والتأكد من مصداقيتها 
من خلال التمثيل الحقيقي لوضع معين داخل المؤسسة من جهة أخرى. 
سادسا- إبداء الرأي الفني: 

يسعى المراجع من خلال المراجعة إلى إبداء رأي فني محايد حول المعلومات 
الناتجة عن النظام المولد db‏ لذلك ينبغي على هذا الأخير وفي إطار ما تمليه 
المراجعة القيام بالفحص والتحقق من العناصر QI‏ 
1 - العحقق من الإجراءات والطرق المطبقة. 
2- العأ كد من التسجيل السليم للعمليات. 
3 - مراقبة عناصر الأصول والخصوم. 
4 - محاولة كشف أنواع الغش والتلاعب والأخطاء. 
5 - تقييم الأداء داخل النظام والمؤسسة ككل. 
6 - تقييم الأهداف والخطط. 
ei 7‏ الطيكل التنظيمي. 

وما سبق ذكره نستطيع أن نقول بأن المراجع يستطيع أن يبدي رأيا فنيا 
محايدا حول مدى الالتزام بتطبيق المبادئ المحاسبية» وعن صدق ومصداقية 
وصراحة المعلومات الناتجة من نظم المعلومات داخل المؤسسة» وتعد الأهداف 
المرجوة من المراجعة هي إحدى الأهداف الكلية للمؤسسة. 
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المبحث Es en‏ المراجعة الإستراتيجية 

a‏ المراجعة En‏ لنشاطات المؤسسة» حيث توفر هذه المراجعة 
قائمة من الاسئلة في مجال ماء أو موضوع ما لتساعد في تحليل منظم لمختلف 
نشاطات هذه المؤسسة» وكوسيلة تشخيص لعحديد مناطق المشكلات وإبراز 
نقاط القوة والضعف. 

ولإعطاء مفهوم واضح ودقيق للمراجعة الإستراتيجية لابد من تعريف 
المراجعة ال داري و رز أعدافها: 
المطلب الآول: تعريف المراجعة الادارية وأهدافها 

غالبا ما تستخدم المراجعة الإدارية لتحليل عميق في جال معين ومهم 
الاهتمام بأكثر من موضوع واحد أو مجال وظيفي واحد. 
أولا- تعريف المراجعة الإدارية: 

من الععاريف الشاملة للمراجعة الإدارة ما يل : (المراجعة الإدارية 


أداة KE‏ وتفحص بصوره ة بناءة اطيكل العنظيمي للمؤسسة mises,‏ 
أقسامهاء Li‏ لهم ri ss,‏ والاختبار 
طريق ك كدت یروراب علا مسن عه ف لامر عر 
بشكل La‏ 9 ة على أداء مسؤولياتها بحفاءة وفعالية». 

من هذا التعريف يتضح أن طبيعة المراجعة الإدارية تتمثل في 


: عملية فحص وتحليل وتقييم ينصب عل أداء الإدارة وليس على الدفاتر 
والسجلات أو التقارير والقوائم المالية» وتتميز هذه العملية بأنها بناءة 


)1( محمد سمير الصبان» مرجع سابق» ص 411. 
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بطبيعتهاء وتطبق في مجالات متعددة خارج النواحي المالية» ومن أمثلة 
هذه المجالات» مراجعة وتقييم الأهداف وطرق العمل وأساليب الرقابة. 

2- تهدف عملية الفحص والتحليل إلى ترشيد قرارات الإدارة عن طريق 
بيان نقاط الضعف واقتراح الحلول المناسبة للمشاكل التي تواجهها إدارة 
كما أنها قسعى إلى إبداء الرأي في مدى كفاءة الإدارة في أداء وظائفها. 

ثانيا- أهداف المراجعة الإدارية: 
يتضح من التعريف السابق» بأن هناك عددا من الأهداف تسعى المراجعة 

الإدارية إلى تحقيقها ومن أهمها”": 

1 - إبداء الرأي فيما إذا كانت الإدارة قد استخدمت الموارد المتاحة (البشرية 
والمادية) بأفضل طريقة مكنة» وتمكنت من تحقيق أقصى النتائج على 
ضوء أهداف المؤسسة المحددة مسبقاء ويتضمن ذلك بطبيعة الحال إظهار 
نواحي الضعف وعدم الكفاءة في كافة الأنشطة والعمليات للقضاء dede‏ 
وترشيد استخدام الموارد الاقتصادية للمؤسسة. 

saclus 2‏ اهار عل 2,5 a‏ قر ارا عن طريق CS‏ اة القصوز 
والمشاكل والأخطاء التي يتعرض ها المشروع واقتراح وسائل التصحيح 
الملائمة. ثم إمداد الإدارة بهذه المعلومات لغرض مساعدتها في تحسين 


كفاءة إنجازاتها في المستقبل. 
3 - تقييم أداء الأفراد داخل الأقسام المختلفة من خلال متابعة التنفيذ الفعلى 
للمهام المحددة. 


4 - البحث عن الاختناقات والمعوقات في العمليات التشغيلية وتحليلها 
وإظهار الأسباب التي أدت إليها واقتراح طرق التصحيح المناسبة. 

5 - مساعدة الإدارة في إنجاز وظيفة الرقابة من خلال اختبار وتقييم أنظمة 
الرقابة المستخدمة. 


)1( محمد سمير الصبان» مرجع سابق» ص412. 
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Qu - 6‏ العوق )5 من JO‏ ديد النواجي غير الضرورية فيما تزاوله 
المؤسسة من أنشطة: والتي إذا ما els NS‏ عنهاء قد يحقق وفرفي 
التكاليف ف کک 

رن بين المراجع الداخلي . حارم للقيام 0 A‏ 

المطلب الثانى: المراجعة الاستراتيجية 
فلا لأهمية الإدارة اا في المؤسسات الاقتصادية وقصور 

المراجعة الإدارية في تقديم تقييم شامل للأداء الاستراتيجي لهذه المؤسسات 
نبعت الحاجة إلى إيجاد مفهوم جديد للمراجعة بغرض الوصول إلى تقييم شامل 
ومنظم للأداء الاستراتيجي ويتماشى مع الهدف الذي يسعى لتحقيقه» ونوعية 
البيانات والمعلومات التق يتعامل معهاء وقد أطلق على هذا المفهوم الجديد 
المراجعة الاسعر اقيض 

أولا- ماهية المراجعة الاستراتيجية: 
تخد ا لحب شكلا من Ji‏ لاجد الإدارية si‏ 

الاستراتيجية تتناول مراجعة 0 الداخلية 0 on‏ وعمليات 

الاختيار والتنفيذ الاستراتيجي بالإضافة إلى عمليات التقييم والرقابة. ومن 
ss‏ فإنها تغطي الملا مح الرئيسية لعملية الإدارة الاستراتيجية وتضعها في إطار 
NAIL LE‏ القسراراتة ويتكوق هذا الإطار كما سيق أن ذكرنا ق الفضل 

الأول من ثماني خطوات أو مداخل ,02 

1- تقييم الأداء الحا للمؤسسة من حيث : 

أ - العاتد عل الاستثمارة الريضية» المبيعات وغيرها: 


(1) طارق رشدي جبة وآخرون» مرجع سابق» ص TT‏ 
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باد الرسالة الأهدافه السيابنات والاستراتيجيات الكالية. 
2 - فحص وتقييم المسيرين الاستراتيجيين : 
أت ملس NE‏ 
ب - الإدارة العليا 
3 - فحص ومراجعة البيئة الخارجية للتعرف على تلك العوامل الاستراتيجية 
التي قد تمثل مصدرا محتملا للفرص أو العهديدات. 
4 - فحص ومراجعة عناصر البيئة الداخلية للمؤفسسة لتحديد العوامل 
الاستراتيجية التي تمثل مصدرا للقوة أو الضعف. 
5 - تحليل العوامل الاستراتيجية بغرض : 
د هديب خالات القصور ENS‏ 
il, el ans‏ اتسين و اهدافيا ss he‏ 
6- توليد وتقييم واختيار أفضل البدائل الاستراتيجية في ضوء العحليل 
الناتج عن الخطوة السابقة. 
7- تنفيذ الاستراتيجيات المختارة عن طريق البرامج والموازنات والإجراءات. 
8 - تقييم الاستراتيجيات المنفذة من خلال أنظمة المعلومات المرتدّة والرقابة 
على الأنشطة لضمان عدم انحرافها عن الخطط. 
والمراجعة الاستراتيجية هي عملية فحص ودراسة لاستراتيجية المؤسسة 
ككل أو استراتيجيات وحدات النشاط المختلفة داخشلهاء بغرض تحديد ما إذا 
كانت الاستراتيجيات المتبعة من قبل المؤسسة» وما يرتبط بها من استثمارات 
رأسمالية قد حققت النتائج المرجوة منها أم DO‏ 
Ut he,‏ القرارات الاستراتيجية خد طابعهنا العمل من خلال 
المراجعة الاستراتيجية» فالمراجعة تقدم نظرة متكاملة للإدارة الاستراتيجية في 
الواقع العمليء وهي تصف ليس فقط كيفية وضع الأهداف أو الاستراتيجيات 
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أو السياسات باعتبارها قرارات طويلة الأجل» ولكن كذلك كيفية تنفيذها 
وتقييمها وتحقيق الرقابة عليها بواسطة البرامج والموازنات والإجراءات. 
والمراجعة الاستراتيجية بذلك تمكّن الفرد من تحقيق فهمًا أعمق 
للارتباط والاعتماد المتبادل بين الأذنشطة الوظيفية المختلفة» وكذلك الطريقة 
التي يساهم بها كل شاط في تحقيق رسالة وأهداف المؤسسة. 
والشكل رقم (32) يمثل عملية مختصرة للمراجعة الاستراتيجية: 


5 


القضية الاستنتاجات 


Æ 


اتصال ردي ء 


التزام ضعيف من جانب 
الإدارة التشغيلية 


هل تلتزم الإدارة بتنفيذ 
وتتبع الاستراتيجيات؟ 


هل تم تشخيص 
البيئة الداخلية 
بشكل ملائم؟ 


هل تتم الرقابة على 
النتائج ومراجعة 
الاستراتيجيات؟ 


هل تأثرت عملية 
الصياغة الاستراتيجية 


بشكل سلبي؟ 


هل الاستراتيجيات الوظيفية 
الداعمة متسقة مع 
استراتيجيات وحدة النشاط؟ 


هل تخصيصات الموارد تقييم غير صحيح 
كافية ومتسقة مع للاحتياجات من الموارد 


الاستراتيجيات المختارة؟ 
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ثانيا- خصائص المراجعة الاستراتيجية: 
من خلال التعاريف السابقة للمراجعة الإستراتيجية يتضح أت هناك 

0 اض اساسا تتمثل في ما‎ Go) 

1- الشمولية: والمقصود بها أن المراجعة الإستراتيجية يجب أن تغطي جميع 
عمليات الإدارة الإستراتيجية» دون التركيز على عملية واحدة er‏ 
IN least,‏ ا قوفي أن ااا 
ومتكاملة مع بعضها البعض؛ » بهدف تحقيق الأهداف الرئيسية التي تسى 
al Ke!‏ وبالتالي فوجود أي خلل في أي de, ie‏ سوف 

de 25‏ الأذاء:القعل للعمليات أو المراحل الأخرى ومن ls lan‏ أهمية 
المراجعة الإستراتيجية الشاملة لكل عمليات الإدارة الإستراتيجية. 

2- الانتظامية: والمقصود بها أن تتم المراجعة الإستراتيجية بشكل متسلس| 
ومنظم بما يضمن تغطية جميع العمليات والأذشطة الإستراتيجية» وتتضمن 
تشخيصا للمشكلات الرئيسية في البيئة التي تعمل فيها المؤسسة» ثم وضع 
يار اقتراحات طويلة وقصيرة الأجل لعحسين 
فعالية الخيار الإستراتيجى 

3- الاستقلالية: والمقصود 5 أن الراجمة ا Lousl‏ كي اذكه براسطة 
مراجع خارجي أوبواسطة مراجع داخلي يتمتع باستقلالية كاملة عن سلطات 
purs‏ المقسسة» وذلك bla‏ لزيادة قعالية ةنكام المراجعة الإستراتيجية. 

4- الدورية: والمقصود بذلك ا المراجعة الإستراتيجية يجب o‏ تتم عل 
لياس دورق يدلا من ااا leurs‏ ترجه اا SAS fees‏ 
معينة» وهذه المراجعة الدورية أمر ضروري لتحقيق فعالية الإستراتيجية. 

ثالثا- الأطراف المشاركة في المراجعة الإستراتيجية: 
بغار ف المراجعة Bon Gao a Rare EN‏ رجاس 

5 والإدارة العلياء والإدارات القائمة عل وحدات النشاط المختلفة 

dsl والستؤولين عن مرا كرالرجية والقائمين‎ us 


)1( توفيق محمد عبد المحسن» التسويق وتحديات التجارة الإلكترونية» دار الفكر العربي و 
دار النهضة العربية» القاهرة» 2004« ص 395. 
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وقديتم Giler NI‏ اس ارين ce Le‏ كرجال البتوك à el‏ 
والاستثمارية» مستشارون قانونيون» استشاريون في الإدارة» ومتخصصون في 
الصناعة ve RE‏ 
والججدول رقم (11) يبين قائمة الأطراف الخارجية المشاركة في عملية 
المراجعة الإستراتيجية وبعض إسهامات كل طرف من هذه الأطراف. 
جدول رقم (11): الأطراف الخارجية المشاركة في المراجعة الإستراتيجية 
© إجراء دراسات إستراتيجية. 
« تقديم نقد موضوعي لنتائج المراجعة الإستراتيجية. 


« تسهيل عملية توصيل الخطة إلى مجلس الإدارة. 


© تحليل العرض» الطلب» الاستهلاك واتجاهات الاستهلاك مستقبلا. 
© تقييم الموقف الحنافسى. 
« وصف العقبات العملية أمام إمكانيات المؤسسة بشأن الرفع المالي. 


© تقدير مدة وأهداف وتكلفة الإقراض الجديد من البنوك. 
© تقييم العمليات الرأسمالية الحالية. 
© التوصية بالتوقيت المناسب لزيادة الرأس المال المستثمر. 
« مقارنة الأداء JU‏ مع مجموعة منتقاة من المؤسسات المنافسة 
٠‏ تلخيص الجوانب القانونية الرئيسية المؤثرة في المؤسسة. 
© تقييم التطورات التشريعية وأثرها على النشاط. 
المصدر: نبيل مرسي خليل» دليل المدير في التخطيط الإستراتيجي» مرجع سابق» ص251. 
ag,‏ الأبارة ف الألغير إل أن الراجعة الاسترافيجية تعد أداة Lola‏ 
ومفيدة لأولعك الأفراد الذين تتلخص مهامهم في تقييم الأداء الكل للمؤسسة 
مغل جلس الإدارة أو أعضاء فريق الإدارة العلياء أو طجدة المسيرية: 


)1( نبيل مرسي خليل» دليل المدير في التخطيط الإستراتيجي» مرجع سابق» ص251. 
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المبحث الثالث: : إطار عام للمراجعة الاستراتيجية 

قائمة الأسثلة في المراجعة الاستراتيجية ليست قائمة نهائية ولكنها تطرح 
العديد من الأسئلة المطلوبة لتقييم الأداء الاستراتيجي لأي مؤسسة» ومن هنا 
يجب الاهتمام بأسئلة المراجعة الاستراتيجية لكونها مرشدا للتقييم والتحليل. 
وقد لا تكون بعض الأسثلة أو بعض المجالات ملائمة لمؤسسة معينة» أوفي 
بعض الحالات الأخرى لا تكون الأسئلة كافية للقيام بتحليل كامل وعلى الرغم 
من هذا فإنه يمحكن تجزئة كل سؤال في مجال معين للمراجعة الاستراتيجية إلى 
AN oies‏ الإضافية Le all,‏ 

وفي هذا الملبحث سنحاول وضع إطار عام للمراجعة الاستراتيجية تتوازى 
قائمة الأسئلة فيه مع مراحل الإدارة الاستراتيجية التي تطرقنا إليها في الفصل 
ds)‏ 


المطلب الأول: مراجعة الصياغة الاستراتيجية 

تشمل الصياغة الاستراتيجية على تحديد a‏ والرؤية الاستراتيجية» 
ديه الاعداق see ile‏ ال الا عل در س الت اعا 
والاختيار الاستراتيجي. ولكي تراجع الصياغة الاستراتيجية يجب الإجابة على 
مجموعة من الاسئلة المرتبطة بكل خطوة من خطواتها. 
أولا- مراجعة الرسالة والرؤية الاستراتيجية: 

وتتم مراجعة الرسالة والرؤية من خلال الإجابة عن مجموعة من الأسئلة 
أهمها: 
AS Lei‏ ةا ا 
2- هل هذه الرسالة مصاغة صياغة جيدة ومكتوبة؟ 
3 - هل تعرف حالة المؤسسة ووضعها الراهن؟ 
4 - هل تمتاز بالوضوح والبساطة ودقة التعبير؟ 


5 - هل هي واقعية وموضوعية؟ 
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6- هل تظهر الحالة التي تأمل أن تكون عليها المؤسسة مستقبلا؟ 

8 - هل تترجم الأهداف العامة والأهداف التشغيلية للمؤسسة؟ 

9- .هل EE‏ بالقبول والعابيد من أعضاء الونسية؟ 

0 - هل توضح فلسفة المؤسسة ودستورها في أداء أعماها؟ 

1 - هل تأكد أن وجود المؤسسة لخدمة عملائها وتعظيم منافع أعضائها 
وبيئتها والمجتمع ككل؟ 

2 - هل تؤكد التناسق والانسجام والترابط الموضوعي بين إمكانيات وقدرات 
المؤسسة مع أهدافها واستراتيجياتها؟ 

3 -هل تؤكد التوافق بين أهداف المؤسسة وأهداف المجتمع؟ 

4 -هل تعزز آلية المشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المؤسسة؟ 

5 -هل ترتبط بقيم ومعتقدات المؤسسة؟ 

6 - هل تصف كيفية تحقيق النتائج؟ 

17 -هل تحقق القدرة على التكيف مع البيئة المحيطة؟ 

ثانيا- مراجعة الأهداف والغايات: 

| يمكن مراجعة الأهداف والغايات من خلال الإجابة على مجموعة من 

الاسئلة: 

1 - هل أهداف المؤسسة محددة وواضحة؟ 

2 - هل تلقى هذه الأهداف قبول جميع أعضاء المؤسسة؟ 

3 - هل هي قابلة للقياس؟ 

4 - هل تتصف هذه الأهداف بالمرونة؟ 

6 - هل هي قابلة للتحقيق؟ 
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7- هل تحفز الأفراد على زيادة الإنتاجية؟ 
8 - هل تدعم الموقف التنافسي للمؤسسة؟ 
9- هل تحسن من المركز QUI‏ للمؤسسة؟ 
0 -هل يمكن تنفيذها في الأوقات والأزمنة المناسبة؟ 
1 - هل تحقق العكامل والترابط بين مصالح الأفراد؟ 
2 - هل توضح أسلوب ومتطلبات تنفيذها بوضوح؟ 
ثالثا- مراجعة البيئة الداخلية: 
مراجعة البيئة الداخلية تعني مراجعة كل من الميكل التنظيمي والفقافة 
العنظيمية السائدة والموارد المتاحة في المؤسسة. 
1 - مراجعة اليكل التنظيمى 
وذلك من خلال الإجابة عل مجموعة من الأسئلة gant‏ 
أ- ما هو اليكل التنظيمي JU‏ للمؤسسة؟ 
ب - هل اليكل التنظيمي واضح وفعَال؟ 
ج - هل يعبّر عن هذا اليكل بخريطة تنظيمية رسمية؟ 
دد هل تكس al, LI‏ اللعنظيمية اهي NI‏ الاس 
ه- هل توضح الخريطة التنظيمية نطاقا مقبولا للوشراف؟ 
و- هل الوظائف الاستشارية تظهر في مكانها المناسب في الخريطة 
التنظيمية؟ 
ز- هل يقوم المسيرون بالتفويض Jill‏ للسلطة؟ 
ح - هل يوجد توصيف مكتوب للوظائف؟ وهل يستفاد منه؟ 
ط - هل تملك المؤسسة وتستخدم مواصفات وحدود مكتوبة للوظائف؟ 


القاهرة» 1998» ص 143. 
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2 - مراجعة الثقافة التنظيمية: 
وذلك من خلال الإجابة عن عدة أسئلة أهمها: 
أ- هل هناك ثقافة تنظيمية محددة بوضوح» مكونة من اعتقادات» 
توقعات وقيم مشتركة في المؤسسة؟ 
ب - هل تتوافق الشقافة التنظيمية مع الرسالة والرؤية الاستراتيجية؟ 
ج - هل تتوافق مع الأهداف والغايات والسياسات؟ 


د - هل العقافة التنظيمية نقطة قوة أو نقطة ضعف وفق تأثيرها عل 
سلوك أفراد المؤسسة؟ 


ه- هل هناك انسجام وتكامل بين عناصر الغقافة التنظيمية؟ 
و- هل تمتاز الغقافة التنظيمية داخل المؤسسة بالمرونة؟ 
ز- هل تتكيف ثقافة المؤسسة مع مطالب بيئتها وأهدافها واحتياجات 
أفرادها؟ 
ح - هل تحدد الشقافة التنظيمية هوية المؤسسة؟ 
ط - هل توفر الأسس للتعاون والعكامل بين أعضاء المؤسسة؟ 
ي - هل تقوم بتوثيق الأساس لخدمة عملاء المؤسسة والحرص الدائم على 
كسب ثقتهم وإرضائهم؟ 
ك - هل تمثل الغقافة التنظيمية مرشدا لتفكير أعضاء المؤسسة» وضابط 
لسلوكهه؟ 
3 - مراجعة إمكانيات المؤسسة: 
وتتمثل أهم إمكانيات المؤسسة كما أوضحنا سابقا في الموارد التسويقية 
الموارة اكالية» ا لمر ارد cd al‏ موا رد البحث والعطوير Rif,‏ المعلومات: 
| - مراجعة الموارد التسويقية: 
وذلك من خلال الإجابة عل مجموعة من الأسئلة أهمها: 
ه ما هي الأهداف والاستراتيجيات والسياسات والبرامج التسويقية 
الجالية للمؤسسة؟ 
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e‏ هل هي محددة أويستدل عليها من الأداء والميزانيات؟ 

e‏ هل تتوافق مع رسالة وأهداف واستراتيجيات وسياسات المؤسسة؟ 

٠‏ هل تستخدم المؤسسة أفضل الأساليب للتنبؤ بالسوق والمبيعات؟ 

» هل تعتبر إجراءات المتابعة مناسبة بدرجة تسمح بضمان تحقيق وإنجاز 
الأهداف السنوية؟ 

« هل تقوم الإدارة بتحليل ربحية المنتجات والأسواق والمناطق وقنوات 
التوزيع بصورة دورية ومنتظمة؟ 

© هل يتم تحليل وفحص تكاليف التسويق دوريا؟ 

٠‏ هل تقوم المؤسسة بعمل بحث ودراسة مناسبة قبل الدخول في استثمار 
fus Ja)‏ 

ه ماهي ربحية المنتجات» الأسواق» قنوات التوزيع المختلفة في المؤسسة؟ 

« هل يعاني أي ذشاط ڌسويتي من تحمل تڪاليف مرتفعة؟ وهل يڪن 
ااذ إجراءات تخفيض Cao‏ بالئسية لد؟ 

ه ما هي أهداف خط المنتجات؟ وهل تعتبر هذه الأهداف جيّدة؟ 

Le‏ هي المنتجات التى يجب حذفها؟ وما هي المنتجات الق يجب إضافتها؟ 

۾ ما هي أهداف ا eee‏ التسعير ؟ 

« إلى أي مدى تعتبر سياسات التسعير متناسبة مع احتياجات الموزعين» 
والتجارء والموردين والقواعد الحكومية؟ 

ه ما هي أهداف واستراتيجيات التوزيع؟ 

si die‏ مدى يعتبر أعضاء القنوات التوزيعية ذوي كفاءة؟ 

ه ماهي أهداف وظيفة الترويج با مؤسسة؟ وهل تعتبر هذه الأهداف 
واضحة وجيدة؟ 

© هل ما ينفق على الإعلان يعتبر بالقدر المناسب؟ وكيف تحدد ميزانية 
الإعلان؟ 
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٠‏ هل تختار إدارة المؤسسة وسائل الإعلان بصورة جيّدة؟ 
» هل ميزانية تنشيط المبيعات تعد مناسبة؟ 
٠‏ هل هناك ميزانية كافية للنشر؟ وهل العاملون بالعلاقات العامة على 
درجة من الخلق والابتكار والكفاءة؟ 
« ما هي أهداف القوة البيعية للمؤسسة؟ وهل هي أهداف جيدة؟ 
© هل يعتبر حجم هذه القوة مناسبا لإنجاز هذه الأهداف؟ 
« كيف يمكن مقارنة القوة البيعية بالمؤسسة بالقوة البيعية للمنافسين؟ 
٠‏ ما هو دور إداري التسويق في عملية الإدارة الاستراتيجية؟ 
ب - مراجعة الموارد المالية: 
إن الأداة الأساسية لمراجعة الموارد المالية في المؤسسة تتلخص في أدوات 
التحليل المالي التي سبق الإشارة إليهاء حيث أنه من خلال حسابها ومقارنتها 
عل فترات زمنية متتالية أومع متوسط الصناعة يممكن الوقوف على أهم نقاط 
القوة والضعف» ويمكن لنا أن نراجع أهم الجوانب من خلال قائمة الاسئلة 
العالية : 
ه ما هي المعايير التي تم وضعها لقياس الأداء QUI‏ للمؤسسة؟ 
٠‏ هل يؤدي التحليل QUI‏ إلى اكتشاف بعض البنود المالية التي Ets‏ 
أو أقن من اللازم؟ 
»هل الخطط المالية للأقسام التابعة للمؤسسة تتماشى مع الخطط المالية 
العامة للنقسة ككل؟ 
© هل يتم استخدام التقديرات الخاصة بالعدفقات النقدية في القيام 
بالتخطيط لأنشطة المؤسسة؟ 


»هل يتم إعداد التقارير المالية بشكل ملائم وبصورة دورية وفي الوقت 


)1( - إسماعيل محمد السيد» مرجع سابق» ص 153. 
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بالنسبة للمؤسسة مقارئة بنفس النسب عل مستوى الصناعة ككل؟ 
أو à, ul‏ استرات السابقة Lt‏ لس المؤيسة؟ أو العوقعات 
والتنبؤات التي تم وضعها مسبقا؟ 
٠‏ هل ينبغي إعطاء اهتمام أكبر بموضوع الرقابة على المخزون؟ des‏ أوراق 
القبض؟ 
١‏ هل زيادة المبيعات تعبّر عن زيادة في حجمها أم نتيجة عامل التضخم؟ 
ه ماهي طريقة حساب الاهتلاك المستخدمة في المؤسسة؟ وهل هذه 
الطريقة تساعد على تحديد قيم الأصول بصورة صحيحة؟ 
»هل طرق التقييم LOUE‏ بالمخزونات المستخدمة في المؤسسة تساعد 
على تقديم رؤية واقعية لقيم المخزون؟ 
ج - مراجعة الإنتاج والعمليات: 
بصفة عامة هناك عدد من التساؤلات et‏ التي ينبغي الإجابة عليها 
عند القيام بتقييم نشفاط الإنتاج والعمليات بالمؤسسة وأهم هذه التساؤلات 
PEL‏ 
»هل العمليات مصمّمة بصورة جيدة؟ 
e‏ هل يجب Je‏ المؤسسة أن تتكامل إلى الخلف أو إلى الأمام؟ 
»هل تعتبر تكنولوجيا العمليات المستخدمة ملائمة؟ 
هل يتم إنتاج السلعة حسب الطلبء أم الإنتاج المستمر؟ 
« هل يمكن التنبؤ بانتظام بحجم الطلب الكل للسلعة أو الخدمة؟ 
© هل يعتبر موقع المصانع والمخازن مناسبا؟ 
© وهل يوجد العدد NI‏ من كل منهم؟ 


(1) محمد المحمدي الماضي» مرجع سابق» ص 191. 


مراجعة الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية 


مڪن؟ 

«هلتم إعداد استراتيجيات للتعامل مع الطلب غير المنتظم؟ 

« هل يوجد نظام فعّال وكفء لمراقبة الإنتاج والمخزون؟ 

»هل تم تحديد الأحجام المناسبة لعمليات الإنتاج؟ 

© هل تم عمل دراسة للوقت لجميع وظائف العمليات؟ 

© هل تم تصميم وظائف الإنتاج بكفاءة وفعالية؟ 

e‏ هل تم وضع سياسات موضوعية وواضحة وفعالة؟ 

«هل يوجد نظام Je‏ وكفء لمراقبة الجودة؟ 

۵ هل تم تحديد وتقييم تكاليف مراقبة الجودة؟ 

مراجعة الموارد البشرية: 

وذلك من خلال الإجابة على قائمة من الأسثلة أهمها : 

» هل يعمل لدى المؤسسة أفراد مؤهلين لوظائفهم تأهيلا جيّدا؟ 

« هل هناك نظام لتأهيل وتدريب الأفراد في المؤسسة؟ 

« هل معدل دوران الأفراد عاليا؟ وإن كان كذلك فلماذا؟ 

« هل السياسات الخاصة بالتعامل مع الأفراد هي سياسات واضحة وعادية؟ 
جرد عمل يقومون fa‏ 

۰ هل توجد لدی العاملين ثقة في إدارة المئؤفسسة؟ 

٠‏ هل يستطيع الأفراد إشباع وتحقيق أهدافهم في الوقت الذي يعملون فيه 
ع sig‏ هدافا 
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وغيرها تتماشی مع قوانين العمل؟ 
ههل يتم تحديد التوقعات المطلوبة من وظيفة؟ وهل يتم نقل هذه 
التوقعات إلى العاملين في كل وظيفة؟ 


« هل ترى المؤسسة أن الموارد البشرية العاملة بها هي أحد الأصول الحامة؟ 

» هل تضع المؤسسة تنبؤات تتعلق باحتياجاتها من الموارد البشرية مقدما؟ 
وإذا كان ذلك يحدث فكيف يتم القيام بهذه التنبؤات؟ وهل يشارك كل 
مدير وظيفي في تحديد الاحتياجات أم أنها توضع بواسطة مدير الأفراد 
وحده؟ 

© هل يتم تقييم الأداء للأفراد بصورة منتظمة؟ وهل تؤخذ نتائج التقييم 
كأساس لتحديد الأجورء الحوافز والترقية؟ 

« هل تقوم الإدارة بإخطار العاملين بأية توجهات مستقبلية للمؤسسة؟ 

٠‏ هل تقوم بإشراكهم في حل بعض المشاكل المحتملة نتيجة هذه التوجهات 
الجديدة؟ 

مراجعة موارد البحوث والتطوير: 

ls‏ هن خلال الكجانة solos je‏ ال اة أهمها: 

»هل المؤسسة عل دراية بممارسات البحوث والتطوير في الصناعة 
LS)‏ التي تنتمي إليها؟ 

» هل لدى المؤسسة الأفراد المطلوبة لإجراء البحوث والتطوير الناجحة؟ 

La €‏ لدى المؤسسة المعدات والتسهيلات اللاؤمة لإجراء هذه البخرت؟ 

٠‏ هل تمتلك المؤسسة تدفق المعلومات والموارد المطلوبة لعحقيق ذلك؟ 

© هل تقوم المؤسسة بعمل دراسة للموازنة بين تطوير وتحسين المنتجات 
من جهة وتطوير وتحسين العمليات الإنتاجية من ناحية أخرى؟ 

» هل يوجد بالمؤسسة إدارة للبحوث والعطوير؟ 
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© وهل تقوم بتخصيص الموارد المالية والبشرية الكافية ها؟ 

»هل تسى المؤسسة لعكوين مصادر لأفكار المنتجات الجديدة لديها؟ 

»هل لدى المؤسسة استعداد لتحمل مخاطر الإنفاق على بحث لمدة طويلة 
دوق لوصول إلى JR‏ وات فينة fa LS‏ 

e‏ هل لدى المؤسسة رأس المال اللازم للاستفادة من الاكتشافات الجديدة 
في وقتها؟ 

»هل درست المؤسسة إمكانية الاعتماد على الجهات البحثية الخارجية؟ 

# هل وضعت أهدافا وسياسات واضحة للبحوث والذطوير؟ 

€ هل تفهم استراتيجيات منافسيها الرئيسيين البحثية؟ 

٠‏ هل يمكن للمؤسسة أن تفكر في إجراء بحوث مشتركة؟ 

٠‏ هل لدى المؤسسة استراتيجية شاملة للبحوث والعطوير؟ 


مراجعة أنظمة المعلومات: 

وذلك من خلال الإجابة على مجموعة من الأسئلة أهمها: 

«هل للمؤسسة نظام للمعلومات؟ 

« ما هي أهداف واستراتيجيات وسياسات المؤسسة الحالية في إدارة أنظمة 
المعلومات؟ 

هل هي حددة بوضوح أم يمكن الاستدلال عليها من الميزانيات 
والأداء؟ 


e‏ هل تتوافق ورسالة وأهداف واستراتيجيات وسياسات المؤسسة ومع 
ال الداخلية ر شار 

© ما مدى فعّالية أداء المؤسسة في إدارة أنظمة المعلومات؟ 

« هل هناك تنوع في مصادر المعلومات في المؤسسة؟ 

٠‏ هل للمؤسسة نظام للمعلومات الاستراتيجية؟ 
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مه مو 


»هل يقدم هذا النظام معلومات استراتيجية شاملة وصحيحة ودقيقة؟ 
٠‏ هل يقدم هذا النظام كمية كافية من المعلومات الاستراتيجية؟ 
« وهل يقدم المعلومات في الوقت المناسب؟ 
» هل يمتاز هذا النظام بالمرونة؟ 
© ما هو دور مسير إدارة أنظمة المعلومات في عملية الإدارة الاستراتيجية؟ 
رابعا- مراجعة البيئة الخارجية: 
من خلال مراجعة البيئة الخارجية نستطيع تحديد الفرص البيئية المتاحة 
والعهديدات المحتملة. 
1 - مراجعة البيئة الخارجية العامة: 
وذلك من خلال الإجابة عن مجموعة من الأسئلة تتعلق بعوامل البيئة 
الخارجية العامة كما يلل : 
آ- ele ble‏ 
حيث يركز القائم بعملية المراجعة على ما يلي: 
« ما هي التطورات والاتجاهات الديمغرافية الرئيسية التي تمثل 


تهديدا Les)‏ بالنسبة المقسسة؟ 
« ماهي تصرفات أو ردود الفعل التى اتخذتها المؤسسة لمواجهة هذه 
العطورات والا تجاهات؟ 


ب - العوامل الاقتصادية: 
حيث يهدف المراجع إلى التعرّف على ما يلي : 
ه ما هي أهم التطورات والاتجاهات الرئيسية في الدخل؛ الأسعارء 
الائتمان والادخار التي سيكون لها تأثير مباشر على المؤسسة؟ 
ه ما هي التصرفات أو ردود الفعل التي اتخذتها المؤسسة لمواجهة هذه 
العطورات والا تجاهات؟ 
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ج - العوامل الطبيعية: 
هنا يحاول المراجع التعرّف على ما يلى: 
ه ما هو المستقبل المتوقع لتكلفة الموارد الطبيعية والطاقة وإمكانية 
الحضول غليها Lie‏ تداج إليها المؤسية؟ 
PL‏ اهتمامات الإدارة اتجاه الدور الذي يجب أن تقوم به المؤسسة 
he‏ حماية البيئة والموارد الطبيعية المتاحة فيها؟ 
د - العوامل التكنولوجية: 
ويهدف هنا المراجع التعرّف على BL‏ 
© ماهي التغيرات الرئيسية المتوقع حدوثها في التطورات التكنولوجية 
بالنسبة للمنتج الذي تتعامل فيه المؤفسسة؟ 
© ما هو موقف المؤسسة بالنسبة هذه العطورات التكنولوجية؟ 
À‏ — العوامل الثقافية: 
وهنا يحاول المراجع الحصول على إجابة عن الأسئلة التالية: 
ه ما هي انطباعات الجمهور نحو المؤسسة والمنتجات التي تقدمها؟ 
هما ص التغيرات التي تحدث ف bts‏ وسحلوكيات المستهلك والتي 
لما de pile Bb‏ استراتيجية المؤسسة؟ 
و - العوامل السياسية والقانونية: 
ويهدف المراجع هنا التعرّف على ما يلي: 
Le »‏ هي القوانين المقترحة والتي يمڪن أن تؤثر على السياسات 
As‏ اقحات fusil Ro‏ 
Le «‏ هي أهم القرارات التي تأخذها الجهات المختلفة في الدولة والتي 
يجب ملاحظتها والتعرّف عليها؟ 
2- مراجعة البيئة الخارجية الخاصة : 
seuls,‏ خلال الاجاية عن عة من الأسغلة فتعلق يغوامل البيقة 
الخارجية الخاصة كما يل : 
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أ- الوضع التنافسي: 

ه من هم المنافسون الحاليون والمحتملون وكم عددهم؟ 

» ماهي استراتيجياتهم؟ 

هما هو مركزهم sul‏ 

© مامدى جودة منتجاتهم؟ 9 Le‏ مدی اتساع خطوط منتجاتهم؟ 

ه ماضي المواقع والفروع؟ 

6 ما مدى فعالية توزيع المنتجات؟ 

« ماهي المزايا السعرية؟ 

ه ما هي الطاقات الإنتاجية لديهم؟ 

ه ماهي مزايا البحوث والتطوير؟ 

« ما مدى فعّالية الإعلان والترويج لديهه؟ 

« كيف هي الموارد البشرية لديهم؟ 

€ ماهي سمعتهم أو الصورة الذهنية العامة لديهه؟ 

ود العمل : 

« ماهي الأمس والمعايير التي يمحكن استخدامها في تقسيم السوق 
إلى قطاعات؟ 

e‏ من هو المشتري أو المستخدم للمنتوج أو الخدمة في الوقت الحالي؟ 

ه من هم كبار المشترين؟ وما هي ذسبة تعاملاتهم مع المؤسسة؟ 

ه من هم المستهلكون المحتملون والذين لا يتعاملون في منتجات 
المؤسسة في الوقت الحالي؟ وإلى أي مدى يمكن تحديدهم والوصول 
Cell‏ 

ه ماهي الأهداف أو الإشباعات التي يبحث عنها المستهلك؟ 

© ما الذي يدفع المستهلك إلى استخدام وشراء منتجات المؤسسة؟ 
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٠‏ ما هي الخصائص أو المزايا التي تتوافر في المنتج وتعتبر هامة بالنسبة 
للمستهلك؟ | 

Je‏ نواجه Hall‏ مشكلات بالتسبة ll)‏ الالية؟ 

© ماهي درجة رضا المستهلك عن السلع والخدمات التي يقوم بشرائها 
في الوقت الحالي؟ 

« ما هي أفضل بدائل إشباع هذه الاحتياجات إن وجدت؟ 


ج - الموردين: 


€ هل يعتبر المورد Las‏ من حيث مستويات الجودة ومعايير الإنتاج؟ 

« ماهي القدرات التكنولوجية والمادية والإدارية التي يتمتع بها 
الموردون؟ 

٠‏ هل تعدير leu‏ الموردين تنافسية؟ 

٠‏ هل يقوم الموردون بتقديم خصومات كمية مناسبة؟ 

À Le 3‏ قوة المساومة لدى الموردين؟ 


د - الممولين: 


€ هل تقوم مؤسسة التمويل بعمل تقييمات موضوعية للمؤسسة؟ 

« هل يقدرالممولون التعاملات السابقة الجيدة مع المؤسسة عند 
اتخاذهم لقرار التمويل وتحديد حجم الائتمان الممنوح؟ 

٠‏ هل تتوافق شروط المقرضين مع أهداف الربحية للمؤسسة؟ 

٠‏ هل يقدرالممولون رأس JU‏ العامل والرفع QU‏ للمؤسسة؟ 

Le ©‏ مدق عند اد تسسات الصويل be‏ ال fable‏ 


le Sd. — à 


« ما هي التغيرات المحتملة في التشريعات الحكومية؟ 

٠‏ ما هو تأثيرها المتوقع عند حدوثها؟ 

. ما هي التفيرات الضريبية أو الحوافز الأخرى والتي يكن أن 
يكون طا تأثير على الاستراتيجية؟ 
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و - نقابات العمال: 
هما هو دوو ابة العدال فق الاس 
« وما هو تأثيرها على أداء المؤسسة؟ 
ه وهل تمثل تهديدا للمؤسسة أو توفر ها فرصا؟ 
© ماهوتاثير العلاقات التعاقدية ف المؤسسة؟ 
e‏ هل لنقابة العمال 55 ul‏ 
خامسا- مراجعة العوامل الاستراتيجية: 
يمكن مراجعة العوامل الاستراتيجية من خلال الإجابة عل مجموعة 
الأسئلة الحالية: 
1 - ماهي العوامل الداخلية الأساسية التي تؤثر بقوة على أداء المؤسسة الحالي 
NT‏ 
2 - ماهي العوامل الخارجية الأساسية التي تؤثر بقوة على أداء ا لمؤسسة الحالي 
NT‏ 
3- ما هي المشكلات قصيرة المدى التي تواجهها المؤسسة؟ 
4 - ماهي المشكلات طويلة المدى التي تواجهها المؤسسة؟ 
5 - هل رسالة المؤسسة والأهداف Las De LILI‏ في ضوء العوامل الاستراتيجية 
اللساسة والملشكلات؟ 
6 - هل ينب puis‏ الرسالة والأغداف؟ LAS‏ 
7- في حالة التغيير ما هو أثر ذلك على المؤسسة؟ 
سادسا- مراجعة البدائل الاستراتيجية: 
وذلك من خلال الإجابة على مجموعة من الأسئلة أهمها : 
1 - هل يمكن تحقيق الأهداف الحالية أو المعدلة من خلال الاستراتيجية 
المطبقة الآن؟ 
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2- ماي البدائل الاستراتيجية المتاحة التي تتوافر للمؤسسة؟ 
3 - هل من الأفضل إتباع استراتيجيات الاستقرار أو النمو أو الانحماش أو 
مزيج من هذه الاستراتيجيات؟ 
4 - ماهي فوائد ومضار كل من الاستراتيجيات السابقة؟ 
5 - ماهو البديل الاستراتيجي الأفضل؟ 
6 - هل JE‏ هذه الاستراتيجية المشكلات طويلة المدى بشكل كاف؟ 
7- هل تحل هذه الاستراتيجية المشكلات قصيرة المدى بشكل كاف؟ 
8 - هل تأخذ هذه الاستراتيجية في الحسبان العوامل الاستراتيجية الأساسية؟ 
المطلب الثاني: مراجعة التنفيذ الاستراتيجي 
تتم مراجعة التنفيذ الاستراتيجي من خلال مراجعة كل من السياسات 
والبرامج والميزانيات والإجراءات وذلك بالإجابة على مجموعة من التساؤلات 


أهمها : 
1- ماهي السياسات الى يحب وضعها أو تعديلها لعمودي إلى تنفيذ فال 
للاستراتيجية؟ 


2- هل هذه السياسات واضحة ومقهومة لكل أعضاء fill‏ 

3- هل هذه السياسات تسق بن الاهداف و تصرفات Po publ‏ 

4- هل د هت الم امات ما حب عله دة وتقصيل ؟ 

5- هل تسق sie‏ الاعات القراههالاسامية د ا sl‏ 

6- هل تساعد هذه السياسات عل توجيه نشاطات المؤسسة في الا تجاه 
الاستراتيجي الجديد؟ 

7- ماهونوع البرامج التي يجب وضعها لعملية التنفيذ الاستراتيجي؟ 


8- من يقوم بوضع هذه البرامج؟ 
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9- من هو المسؤول عن تنفيذ هذه البرامج؟ 
0 -ماهي متطلبات عملية التنفيذ الاستراتيجي من الموارد المالية؟ 
1 - ما هي متطلبات عملية التنفيذ الاستراتيجي من الموارد البشرية؟ 
2 -ماهي متطلبات عملية التنفيذ الاستراتيجي من الموارد المادية؟ 
3 -ماهي متطلبات عملية التنفيذ الاستراتيجي من نظم المعلومات؟ 
4 - ماهي الأساليب والأدوات اللازمة للتنفيذ؟ 
5 -ماهي المراحل والإجراءات التفصيلية للتنفيذ؟ 
6 - هل هذه الإجراءات محددة بدقة ووضوح؟ 
7 - من هم الأطراف ذوي العلاقة بعملية التنفيذ الاستراتيجي؟ 
8 - ماهو توقيت وزمان التنفيذ؟ 
المطلب الثالث: مراجعة الرقابة الاستراتيجية 
وذلك من خلال الإجابة عن مجموعة من الأسئلة أهمها : 
1 - هل نظام المعلومات ge‏ قادر على توفير مراجعة كافية للنتائج بخصوص 
تنفيذ النشاطات والاداء؟ 


2- هل يمڪن تحديد نتائج الأداء من خلال المجالء الوحدة المشروع 
والوظيفة؟ 


3- هل تال العلومات .ف وقعها المداسب؟ 

4 - هل هناك مقاييس رقابة للتأكد من الالتزام بالخطة الاستراتيجية؟ 
5- هل تستخدم المستويات والمقاييس الملائمة؟ 

6 - هل نظام المكافآت قادر على التعرف على الأداء الجيد ومكافأته؟ 
7- هل Les Lies‏ جا الرقاية sait‏ 
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8 - هل تملك المؤسسة نظاما جيدا للرقابة على التسويق والمبيعات؟ 

9- هل تملك المؤسسة نظاما جيدا للرقابة على الإنتاج؟ 

0 -هل تملك المؤسسة نظاما جيدا للرقابة على التكاليف؟ 

1 -هل توجد معايير واضحة للإنتاجية في جميع إدارات المؤسسة؟ 

2 -هل هناك تحديد منتظم ومستمر للاتحرافات الإيجابية أوالسلبية الق 
تظهرها عملية الرقابة؟ 

4 هل تتميز جميع أنظمة الرقابة في المؤسسة بالفورية والدقة والشمول؟ 

5 - هل يستخدم في المؤسسة مفهوم فريق الرقابة الاستراتيجية؟ 

16 - هل تفارك الإدارة العليا فى تفسير مؤشرات الأداء الأساسية والق عبر 

7 -هل يتصف نظام الرقابة الاستراتيجية بالمرونة؟ 
وتجدر الإشارة في الأخير إلى أن جوهر التفكير المنهجي يقتضي أن تڪون 

أولى متطلبات ومقومات التنفيذ السليم للخطط والبرامج أن نتحقق من وجود 

إجابة إيجابية للأسئلة التالية”): 

1 - هل وضعت إدارة المؤسسة أهدافها وتعرفت على ظروفها وإمكانياتها وفق 
مدخل علمي» منهجي» عملي وسليم؟ 

2 - هل يوجد توافق وتجانس واضح عن ما وصلت إليه من حقيقة وضعهاء وما 
تريد أن تحققه» وما تم توفيره من متطلبات وتجهيزات؟ 

3 - هل إدارة المؤسسة على دراية كاملة عن مجالات واحتمالات القيود 
والتهديدات والصعوبات التي ستواجههاء وأنه تم التهيئة والتحضير 
للتعامل معها؟ 


)1( مصطفى محمود اپو بكر دليل المدير المعاصر» الدار الجامعية» الإسكندرية»2001. ص 94. 
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a,‏ هذه التساؤلات وغيرها تؤكد حقيقة جوهرية مؤداها أن متطلبات 
التنفيذ السليم للخطة الاستراتيجية يتطلب مراجعة ماتم الانتهاء إليه؛ 
والتأكد من اكتماله ودقته وموضوعيته» ويتمثل ذلك في مراجعة الإطار العام 
لعملية التخطيط الاستراتيجي كما يوضحه الشكل (33). 

شكل رقم(33): الإطار العام لمراجعة التخطيط الاستراتيجي 


مدى اقتناع الإدارة العليا بأهمية وضرورة التخطيط الاستراتيجي. 


مدى وعي أعضاء المؤسسة بأهمية ودور التخطيط الاستراتيجي. 
مدى استعداد وقدرة أعضاء المؤسسة للقيام بواجباتهم قي إعداد الخطة 
الاستراتيجية. 


نحن مقت: ن بأهمية وضرورة إعداد خطة استراتيجية 


رصيد الممارسة الحقيقية للعملية الإدارية في المؤسسة. 

رصيد معارف ومهارات المسيرين في وظيفة التخطيط. 

مخزون البيانات والمعلومات المتوفرة عن الأداء السابق للمؤسسة 
الأداء والأدوات التي تستخدمها المؤسسة حاليا في عملية التخطيط. 


نحن نعرف مدى حاجتنا لإعداد خطة استراتيجية 


تاربخ المؤسسة والأحداث الهامة والمؤثرة على مستقبل المؤسسة 
الإمكانيات والقدرات الحالية. 

نقاط القوة الحالية لدى المؤسسة وإمكانية الاستفادة منها. 
أوجه الضعف الحالية لدى المؤسسة وإمكانية التعامل معها. 


نحن على علم دقيق بحقيقة موقعنا الحالي. 


(بعده) 
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تابع : شكل رقم(33): الإطار العام لمراجعة التخطيط الاستراتيجي 


خصائص وأهداف الأطراف الخارجية ذوي العلاقة بالمؤسسة. 


الممارسات الفعلية مع العملاء والموردين. 

العلاقات مع الأجهزة الحكومية. 

اتجاهات الثبات أو التغيرفي عناصر البيئة الخارجية. 
الفرص المتوفرة وإمكانية استثمارها. 


القيود أوالتهديدات المحتملة وإمكانية التعامل معها. 


نحن على معرفة واضحة بواقع واتجاهات عناصر البيئة الخارجية 


للمؤسسة 


الفئات والقطاعات التي تخدمها المؤسسة. 
الغايات والنتائج العامة التي تتطلع إلا المؤسسة. 
المكانة التي يتطلع إلها أصحاب المؤسسة. 
المستقبل الذي يأمل فيه أعضاء المؤسسة. 
الفلسفة التي يعمل من خلالها أعضاء المؤسسة. 
النقاط الجوهرية التي تميزالمؤسسة عن غيرها. 


نحن على يقين أن مؤسستنا لها رسالة يجب أن تحققها. 


المركز التنافبي ودور المؤسسة في المجتمع. 

معدلات النموالمستهدفة في حجم وقيمة المبيعات. 
التوسع والتنويع الذي تخطط له المؤسسة. 
الحصة السوقية للمؤسسة في القطاعات المختلفة. 
مجالات الاستثمارومصادروتكلفة التمويل. 
التنظيم الإداري والموارد البشرية. 


نحن قمنا بتحديد أهدافنا التي نخطط لتحقيقها. 


(بعده) 
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التفكير الاستراتيجي لقيادات ومسيري المؤسسة. 

التصورات والمفاهيم والقيم لدى أعضاء المؤسسة. 

المسارات الرئيسية العامة لتحرك المؤسسة في النشاطات والوظائف 
المختلفة. 

البدائل الملائمة الممكنة أمام المؤسسة. 

المزايا والمآخذ المرتبطة بالتحركات المتاحة أمام المؤسسة. 


نحن لدينا الآن تصور متكامل واضح عن توجهاتنا العامة خلال المرحلة 


القادمة. 


الأنشطة والأعمال المطلوبة. 

الموارد والإمكانيات المطلوبة. 

الأنظمة والسياسات والقواعد المطلوبة. 
الأساليب والأدوات المطلوبة. 

الجبات والأطراف المسؤولة وأدوارها وعلاقاتها. 


نحن وضعنا الخطط والبرامج وحددنا الاحتياجات المطلوبة لبدء 


التنفيذ. 


توفيرالاحتياجات الفنية والمالية والإدارية لبدء التنفيذ. 
التوجيه والتنسيق وتحقيق الترابط والتكامل. 

الدعم والتعضيد والتعديل عند الحاجة. 

توفير البيانات والمعلومات وتحليلها وإعداد تقاريرها. 
الاجتماعات وورش العمل واتخاذ القرارات. 


(بعده) 
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تابع : شكل رقم(33): الإطار العام لمراجعة التخطيط الاستراتيجي 


" كيف تصرفنا؟ 
ماذا حدث؟ 
ماذا أنجزنا؟ 
ماذا حققنا؟ 


* ماذا تفعل؟ 


نحن على بينة واضحة بأسباب ما حدث وما تحقق. ولدينا رؤية متكاملة 
عن ماذا يجب أن نفعله الآن لكي نحصل على أفضل النتائج وبأفضل 
الشروط. 


>| 


المصدر : مصطفی محمود ابو بكر دليل المدير المعاصرء مرجع سابق» ص ص 4100-95 
خلاصة الفصل الرابع: 

تمثل المراجعة عملية فحص لمجموعة من المعلومات» تقوم على الاستقصاء 
بهدف التحقق من سلامة القوائم QUI‏ وإبداء رأي فني محايد مع ضرورة 
إيصال هذا الرأي إلى الأطراف المعنية. 

وقد تطور دورها من حماية أصول المؤسسة من الضياع والسرقةء إلى تقديم 
خدمات للإدارة عن طريق فحص وتقييم أوحه LL au‏ الشعلفة والمساهية 
في تحقيق الوفورات الاقتصادية وتجنب الضياع والإسراف في استخدام 
الموارد» ومن ثم ظهرت الحاجة إلى قائمة مراجعة شاملة تساعد المسيرين على 
تجميع المعلومات والبيانات ليس من البيئة الداخلية فقط» ولكن من البيئة 
الخارجية أيضاء وتسمى قائمة المراجعة هذه بالمراجعة الاستراتيجية. 


والمراجعة الاستراتيجية هي عملية فحص ودراسة لاستراتيجية المؤسسة 
ككلء أو استراتيجيات وحدات النشاط المختلفة» ومن خصائصها أنها تتميز 
بالشموا لية» التسلسل والانتظام؛ الاستقلالية وأنها دوريةء ويشارك في إعدادها 
أطراف من دخل وخارج المؤسسة. 

وتعد المراجعة الاستراتيجية أسلوبا فعالا لتقييم الأداء الاستراتيجي» حيث 
تساعد Je‏ التحليل الاستراتيجي وتنمية بدائل استراتيجية والبرامج اللازمة 
لعملية التنفيذ الاستراتيجي 


تعد الإدارة الاستراتيجية علم له خطوات ومراحل متفق عليها في الفكر 
الإداري» ومن أجل تنمية أوتتكوين استراتيجية أوعدة استراتيجيات فعالة 
تساعد في تحقيق أهداف المؤسسة» لابد من إتباع هذه الخطوات بصرف النظر 
عن حجم المؤسسة وطبيعة نشاطهاء وما إذا كانت تهدف أو لا تهدف إلى تحقيق 
الربح. 

والإدارة الاستراتيجية هي مزيج من العلم والفن؛ يتمثل العلم في مجموعة 
المبادئ المستقرة ق الفكر الأدارق» Jeans‏ الفن ف قدرة السير عل nes‏ 
تلك المبادئ بما يتفق مع طبيعة المؤسسة التي يعمل Le‏ 

والاستراتيجية هي خطة موحدة ومتكاملة وشاملة تربط بين المزايا 
العنافسية للمؤسسة والعحديات البيقية» وهذا من أجل تحقيق رسالة وأهداف 
المؤسسة» ويشارك في وضع الاستراتيجية كل المسيرين في كل المستويات الإدارية. 
وتمرعملية إعداد الاستراتيجية في أي مستوى من المستويات بمجموعة من 
المراحل بدءًا بمرحلة صياغة الاستراتيجية وفيها يتم تحديد الرسالة والرؤية 
الاسر cest‏ ركذا الأحذافه والغاياك:ودراسة كل من البيفة الداتخلية والبيفة 
الخارجية» واختيار أفضل الاستراتيجيات الكلية واستراتيجيات الوحدات 
الاستراتيجية» والاستراتيجيات الوظيفية. 

وتتطلب عملية الصياغة الاستراتيجية تجميع المعلومات وتحليلهاء واتخاذ 
قرارات باختيار أفضل البدائل الاستراتيجية» ويجب أن تمارس بأعلى درجة 
من الكفاءة» حيث أن نتانجها ذات أثر طويل الأجلء يحدد نوع النشاط الذي 
تركز عليه المؤسسة» وما تقدمه من منتجات وخدمات والأسواق التي تخدمهاء 
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والتكنولوجيا المستخدمة» والبحوث التي سوف تجرى» والموارد التي سوف 
نستخدم. 

بعد مرحلة الصياغة تأي مرحلة تنفيذ الاستراتيجية» وتتضمن ووضع 
وتحديد كلا من السياسات والبرامج والميزانيات والإجراءات وتخصيص 
وتوزيع الموارد المادية والبشرية» كما تتطلب تهيئة المؤسسة من الداخل بما قد 
يتطلبه ذلك من تعديل اطيكل التنظيمي؛ وإعادة توزيع السلطات والمسؤوليات» 
ووضع الأنظمة المختلفة كأنظمة المعلومات» وتحديد خصائص القوى العاملة 
وتدريبها وتنميتها بما يساعد على تنفيذ الاستراتيجيات. 

وأخيرا مرحلة التقييم والرقابة على الاستراتيجية حيث تخضع كل 
الاستراتيجيات لعملية تقييم لمعرفة مدى تناسبهما مع التغيرات التي تحدث 
في البيئة الداخلية والخارجية» وتقييم مدى دقة التنبؤات التي تحتويها 
الخطط» ويتطلب ذلك مقارنة النتائج الفعلية بالأهداف المتوقعة من تنفيذ 
الاستراتيجية» واكتشاف الانحرافات التي قد تتكون في مرحلة الصياغة 
أو في مرحلة تنفيذ الاستراتيجية» وحتى يمكن الحم على مدى نجاح 
الاستراتيجيات في تحقيق أهدافهاء تحتاج المؤسسة إلى تجميع بيانات من البيئة 
الداخلية والبيئة الخارجية» وبعد ذلك يتم اتخاذ الإجراءات التصحيحية لتغيير 
بعض الأنظمة أو هياكل العمل التي كانت السبب في عدم تحقيق الأهداف 
الاستراتيجية. 

وعملية تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسة واحدة من العمليات الأساسية 
في الإدارة الاستراتيجية» وحيث أن المؤسسة تتكون في حالة تغير مستمرء ومن 
هنا فإن الإدارة تواجه قضية أساسية وهي قضية تعديل اختياراتها الاستراتيجية 


بصورة دائمة اثناء تزف تنفشذها. 


الخاتمة 245 


وبهدف المحافظة على كفاءة وفعالية المؤسسة فإن أحد المسؤوليات 
الأساسية لمسيري الإدارة هو تقييم الأداء» ويركز هذا الأخي ر على عدة جوانب 
من بينها : 
- تقييم لدرجة جودة نظام التحليل الذي تستخدمه في الوصول إلى 
استراتيجياتها. 
- تقييم لمحتوى الاستراتيجية ذاتها. 
- تقييم لقدرة المؤ سسة على ووضع اختياراتها الا ستراتيجية موضع التنفيذ 
الفعللى. 
- تقييم للنتائج التي تتحقق للمؤفسسة من وراء استخدام اختياراتها 
الاستراتيجية. 
وعملية تقييم الأداء تتم باستخدام معايير ومؤشرات عديدة مالية وغير 
مالية» كمية ونوعية» وهناك طرق وأساليب أخرى كثيرة يمكن استخدامها 
لتقييم الأداء الاستراتيجي من بينها أسلوب المراجعة الاستراتيجية» والتي 
يحاول من خلاها المراجع البحث عن إجابات لجع من الاما خض 
صياغة الاستراتيجية» تنفيذها والرقابة عليهاء ومن ثم فإنها تغطى الملامح 
الرئيسية لعملية الإدارة الاستراتيجية وتضعها في إطار عملية اتخاذ القرارات. 
وعملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية تأخذ طابعها العمل من خلال 
المراجعة الاستراتيجية التي تقدم نظرة متكاملة للإدارة الاستراتيجية في الواقع 
العملي» وهي تصف ليس فقط كيفية وضع الأهداف والاستراتيجيات باعتبارها 
قرارات طويلة الأجلء ولكن كذلك كيفية تنفيذها وتقييمها وتحقيق الرقابة 
عليها بواسطة البرامج والموازنات والإجراءات. 
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والمراجعة الاستراتيجية أسلوب فعال لتقييم الأداء الاستراتيجي لأنها تقدم 
تقييما متكاملا للموقف الاستراتيجي للمؤسسة» وهذا من خلال البحث على 
إجابات للعديد من التساؤلات التي تخص جميع جوانب الإدارة الاستراتيجية. 
هذه الإجابات تتمثل في معلومات وبيانات تساعد المسيرين على معرفة 
المشكلات ومواطن الخلل ومعالجتها في وقتها المناسب. 
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